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 شگفتارپی

چارا کاه    اسات  ساازمان  مادیریتی هاای   حوزه برانگیزترین چالش از یكی سرپرستیی  هحوز

آل  و اهداف ایدهها  نسرپرست از یک طرف باید همنوا با مدیریت عالی سازمان به دنبال آرما

 اجرا هستند؛ وفق دهد.گیر  و مشكلاتی که گریبانها  از سوی دیگر خود را با واقعیت، باشد

کنناد و بایاد براساا      مای  سرپرستان نقش ارتباطی را بین مدیریت و نیروی کاار ایفاا  

و گیری  اداری و تصمیم، ارتباطیی، فنهای  مهارتجدید دارای های  پیشرفت و رشد فناوری

بیشتر وری  مطلوب باشند تا بتوانند نیروی کار مورد نظر را به سمت و سوی بهرهحل مسئله 

ند که شامل اجزایی کن می سرپرستان در انجام وظایف خود فرایندی را دنبال هدایت نمایند.

هاادایت و ، ارتباطااات، انگیاازش، نظااارت و کنتاارل، سااازماندهی، ریاازی همچااون: برنامااه

دهد و هماهنگی و  می هاست که سرپرستی را شكل موعه این فعالیتاست. مجگیری  تصمیم

 سازد. می میسرّرا ها  نیل به هدف

باه منظاور    فنااوری تحقیقاات و  ، وزارت علاوم ب صاوّ کتاب حاضر براسا  سرفصل مُ

فصل تادوین  هفت در ، سرپرستی و مدیریت مندان با مفاهیم هآشنایی دانشجویان و علاق

 گردیده است.

1396تابستان   - مؤلفان
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 اوّلفصل 
 

 

 سازمان و مدیریت
 

 ها دفه

  کنند.سازمان را تعریف 

  را نام ببرند.ها  سازمانمشترک عوامل 

  را توضیح دهند.ها  سازمانانواع 

 .مدیریت و رهبری را تعریف کنند 

 .فراگرد مدیریت را تجزیه و تحلیل کنند 

 .کارایی و اثربخشی را توضیح دهند 

  توضیح دهند.انواع مدیران را 

 مدیران را توضیح دهند.های  مهارت 

 پرست را تعریف کنند.سر 

 .وظایف سرپرستی را توضیح دهند  

 سرپرستان را توضیح دهند.های  مهارت 
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 1تعریف سازمان

سازمان عبارت است از گروهی متشكل از دو یا چند تان کاه در محیطای باا سااختار       -

 کنند.  می منظم و از پیش تعیین شده برای نیل به اهداف گروهی با یكدیگر همكاری

ارت است از هماهنگی معقول تعدادی از افاراد از طریاق تقسایم وظاایف و     عبسازمان  -

، به طور مستمر، برای تحقق هدف یا منظور مشترکی، برقراری روابط منظم و منطقی

 کنند. می فعالیت

دامنه فعالیت و الگوی روابط انسانی آن است که به واسطه آن ، اصلی سازمان ی مشخصه

دارد. وجه رسمی  3و غیررسمی 2ند. این الگو دو وجه رسمییاب می سازمانی تحققهای  هدف

کند که پیشاپیش و عمداً ساخته و پرداخته شده اسات   می سازمان الگوی روابطی را معرفی

پردازناد باه موجاب آن تنظایم شاود. وجاه        می تا رفتار افرادی که به ایفای وظایف سازمان

میان کارکنان سازمان ، روابط رسمیکند که ضمن  می غیررسمی آن به الگوی روابطی اشاره

در هر سازمانی وجود دارند و توأماً سازمان را باه  ، رسمیغیر آید. وجوه رسمی و می به وجود

 آورند. می وجود

 ها سازمانعوامل مشترک 

عامل برای تشكیل هر سازمانی اهداف آن ساازمان اسات   ترین  روشنف یا منظور:هد -1

 متفاوتند.ها  هدفیابد.  نمی وجود خودبدون هدف هیچ سازمانی دلیلی بر 

 کنند آنهاا بادون برناماه    می را تنظیمهایی  برای نیل به اهداف خود برنامهها  سازمان -2

 توانند فعالیت مؤثری داشته باشند. نمی

دست آورناد و  ه هایشان باید منابعی را ب برای نیل به اهداف و اجرای برنامهها  سازمان -3

                                                      
1 Organization 
2
 Formal 

3
 Informal 
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 مورد نظر اختصاص دهند.ای ه آنها را به فعالیت

منابع به مادیرانی نیااز دارد    تأمینو ها  برای نیل به اهداف و اجرای برنامهها  سازمان -4

 که آنها را در این جهت هدایت کند.

 ها سازمانانواع 

 است: پذیر  امكانبندی  انواع طبقهها،  سازمانبر مبنای ویژگیهای گوناگون 

 مالاک عضاویت  ، یاا دولتای(  )خصوصای   نوع مالكیت ،زرگ(یا ب)کوچک  برحسب اندازه

سیاسای یاا   ، دینای ، )آموزشی اهداف و وظایف اجتماعی، استخدامی یا اجباری(، وطلبانهاد)

 شوند. می غالباً به تولیدی و خدماتی تقسیمها  ، سازماناقتصادی(. در قلمرو اقتصادی

 :اند های ذهنی و تحلیلی شكل گرفته که با ملاکهایی  بندی طبقه

های اجتماعی برای استمرار فعالیات و رشاد و بقاای     : همه نظام1پارسنزبندی  طبقه-1

 خود باید چهار مسئله اساسی را حل کنند:

و بسای   ها  هدفتعیین  -2 به دست آوردن منابع کافی و سازش با شرایط محیط -1

 حفظ همبساتگی میاان اجازا و اعضاای درونای نظاام       -3 ها هدفع برای تحقق بمنا

 همتای نظام در طول زمان حفظ الگوهای ارزشی و فرهنگی بی -4

لازم  ،ل اساسی فاوق یک نظام اجتماعی برای حل مسائ ی زلهبه منای  هبنابراین هر جامع

و حفظ ، وحدت و یگانگی، تحقق هدف، پذیری است به ترتیب چهار کارکرد یا وظیفه: انطباق

هاای   ، ساازمان بناابر توضایح پارسانز    یكپارچگی فرهنگی را به طرق و وسایلی انجاام دهاد.  

دارای اهداف های  سازماندهند؛  می را انجامپذیری  تولیدی و تجاری وظیفه انطباق، صنعتی

 ی قضاایی و انتظاامی وظیفاه   هاای   ساازمان کنند و  می کارکرد تحقق اهداف را ایفا، سیاسی

جامعه از طریاق  ایجاد و حفظ وحدت و یگانگی را برعهده دارند و حفظ یكپارچگی فرهنگی 

                                                      
1
 parsons 
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 کند. می و نهادهای دینی و آموزشی تحقق پیداها  سازمان

را بنا بر نوع قدرتی کاه در آنهاا باه منظاور طلاب      ها  سازمان: 1اتزیونیبندی  طبقه -2

کارده اسات. از   بنادی   طبقه، شود می از زیردستان به کار بردهپذیری  اطاعت و فرمان

 وع قدرت عبارتند از:این رو انواع سازمان برحسب استفاده از ن

 اجباری:کاربرد زور و تهدید 

 انتفاعی:کاربرد پاداشهای مادی و اقتصادی 

 هنجاری:کاربرد پاداشهای نمادین مثل شأن و مقام و منزلت 

رسامی باا   هاای   ساازمان پرداز در تحلیال   : این دو نظریه3و اسکات 2بلابندی  طبقه-3

چهاار ناوع   « شاود  مای  مناد  رهاز وجود ساازمان بها  ، در درجه اول، چه کسی»ملاک 

 اند: یص دادهسازمان تشخ

 رساانند  مای  المنافع که در اصل به عموم اعضای خاود نفاع   مشترکهای  سازمان -1

 ها( و تعاونیای  ههای حرف انجمن، احزاب سیاسی، ها باشگاه، ها )مثلاً اتحادیه

 )نظیار  درساانن  مای  بهره مدیران خود -که در اصل به مالكان تجاریهای  سازمان -2

 ها( و هتلها  بانک، ها فروشگاه، صنعتیهای  کارخانه

)ماثلاً   رسانند می خدماتی که در درجه نخست به مراجعان خود نفعهای  سازمان -3

 مددکاری اجتماعی(های  مدار  خصوصی و بنگاه، های خصوصی بیمارستان

دولتی های  انسازم) سازند مند می رفاه عمومی که عموم مردم را بهرههای  سازمان -4

و  نشااانی سااازمان آتااش، سااازمان پلاای ، ماادار  دولتاای، نظیاار وزارت دفاااع

 تحقیقاتی(های  سازمان

                                                      
1
 Etzioni 

2
 Blau 

3
 Scott 
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 آنها ی با توجه به اهداف اولیهها  سازمانانواع 

هستند کاه  هایی  سازمانانتفاعی های  سازمان انتفاعی و غیرانتفاعی:های  سازمان -1

تجاری جزو ایان  های  سسهؤاکثر ماند.  هایجاد شد از سوی صاحبشان برای کسب سود

 شوند. می محسوبها  سازماندسته از 

، فرهنگای ، غیرانتفاعی معمولاً به جای کسب سود باا اهاداف اجتمااعی   های  سازمان 

 های قرض الحسنه و ... صندوق، خیریههای  سسهؤمثل ماند.  هسیاسی تشكیل شد 

ی از ماواد اولیاه بارای تولیاد     تولیدهای  سازمان تولیدی و خدماتی:های  سازمان -2

هاای   ساازمان کنند و این کالاها محسو  و ملمو  هساتند. اماا    می کالاها استفاده

کاه ملماو  نباوده و از نظار فیزیكای نیاز قابلیات         ، کنناد  می تولیدی خدمات ارائه

 ندارند.گیری  اندازه

ه از نظر مالكیات نیاز باه دو دسات    ها  سازمان دولتی و خصوصی:های  سازمان -3

هاای   شارکت ا دولتی تحت کنترل دولت هستند امّا های  سازمانشوند.  می تقسیم

 شوند. می خصوصی توسط افراد یا بخش غیردولتی کنترل

 ها سازمانوجودی  ی فلسفه

معاین فقاط از   هاای   هادف این است که ها  سازماناصلی و عقلانی برای وجود  ی فلسفه

، تعلایم و تربیات  ، ابراین هدف خاواه ساود  یابد. بن می طریق همكاری گروهی از مردم تحقق

علات   ، مشاخص هاای   هادف با ها  سازمانمسكن باشد و خواه تروی  مذهب  ، تأمین بهداشت

مدت و بلندمدتی را  کوتاههای  هدفها  سازمانکنند. به عبارت دیگر  می وجودی خود را پیدا

ربخش و مشترک افراد ثمهای  توانند به طور کارآمد و مؤثر با کوشش می کنند که می تعقیب

 تأمین شود.
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 سازمان و محیط

 :"گذارند می عوامل محیطی که بر سازمان تأثیر"تأثیرات محیط بر سازمان 

تأثیر عوامل مستقیم بر سازمان فوری بوده و نیاز به گاذر   الف( عوامل اقدام مستقیم:

ایان  زمان چنادانی نادارد. از ایان رو مادیران بلافاصاله متوجاه ت ییارات ناشای از         

 پردازند. میاندیشی  ها شده و بدون فوت کمترین وقتی به چاره تأثیرگذاری

 ذینفااعهااای  گااروه -5 هااا دولاات -4 کنناادگان عرضااه -3 رقیبااان-2 مشااتریان -1

 کارگری ی اتحادیه -8وسایل ارتباط جمعی  -7 مالیهای  سسهؤم -6

به مارور زماان بار    رمستقیم آرام آرام و عوامل اقدام غی ب( عوامل اقدام غیرمستقیم:

 موقع متوجه ت ییارات ناشای از ایان   ه د. از این رو مدیران یا بگذارن می سازمان تأثیر

باید دید که بارای مقابلاه   ، شوند و یا اگر هم به موقع متوجه شوند نمی ها گذاری تأثیر

 با ت ییرات چگونه عمل خواهند کرد.

اندازها  پ   ،صادی: درآمدهاعوامل اقت -2آداب و رسوم ، عوامل اجتماعی: فرهنگ -1

های  ژیكی: پیشرفت ل تكنولوامعو - 4آزادی، اسیحیط سیثبات م عوامل سیاسی: -3

 ها تبار، کامپیوتر، علمی

 1مدیریتتعریف 

ریازی   ی و انساانی در برناماه  کاارگیری ماؤثر و کارآماد مناابع ماادّ      همدیریت فرایند ب -

ترل است که برای دستیابی به اهداف هدایت و کن، بسی  منابع و امكانات، ساماندهی

 گیرد. می سازمانی و براسا  نظام ارزشی مورد قبول صورت

معین که از طریق ایجاد روابط های  هدفدر جهت تحقق ، مدیریت فعالیتی است منظم -

انجاام دادن کاار باا مشاارکت افاراد دیگار و شارکت فعاال در         ، میان منابع موجاود 

 گیرد. می صورتگیری  تصمیم
                                                      
1 Management 
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  ایز میان مدیریت و رهبری:تم

 اصای از رهباری تلقای   تر از مدیریت است. مدیریت نوع خ رهبری ماهیتاً مفهومی وسیع

سازمانی اهمیت دارد. بنابراین فرق اصلی میان های  هدفن حصول و تحقق شود که در آ می

ش یها هدفنیز ضمن اینكه برای تحقق  1این دو مفهوم در کلمه سازمان نهفته است. رهبری

سازمانی های  هدف ًلزوماها  هدفافراد است لیكن این  ی لهوسی همستلزم کارکردن با افراد و ب

 نیستند.

 های مدیریت: ملاک

ی و ماادّ ، )انساانی  رواباط میاان مناابع    -3ها  هدف -2 یافته فعالیت منظم و سازمان -1

گازینش راه حال    )ارزشیابی و گیری تصمیم -5 دیگران ی وسیله انجام دادن کار به -4مالی(

های پیچیده کاه غالبااً تاوأم باا احتماال خطار و عادم         ل و مشكلات در موقعیتئبرای مسا

 اطمینان است(

  فراگرد مدیریت:

ها یاا عناصاری    منظم انجام دادن کار به توالی گام ی مفهوم فراگرد ضمن دلالت بر شیوه

ت از آن جهت فراگارد  کند. پ  مدیری می شود اشاره می نتیجه خاصی منجر که به هدف یا

برای نیل به ، خاص خودهای  مهارتها یا  نظر از قابلیت مدیران صرف ی شود که همه می تلقی

 پردازند. می های پیوسته و منظمی هدف به فعالیت

کار چگونه  -2برنامه(  ی )تعیین هدف و تهیه چه باید کرد؟ -1تجزیه فراگرد مدیریت:

کاار چگوناه تقسایم     -3هاا(   و روشهاا   و رویهها  شی)تعیین خط م انجام داده خواهد شد؟

 ،)کاارگزینی  چاه کساانی کاار را انجاام خواهناد داد؟      -4)ساازماندهی کاار(    خواهد شاد؟ 

)تعیین وساایل انجاام    کار با چه وسایلی انجام داده خواهد شد؟ -5کارآموزی و کارگماری( 

کار با  -7کار(بندی  )زمان ؟کار چه وقت و در چه مدتی انجام داده خواهد شد -6دادن کار( 

                                                      
1 Leader 
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شاود؟)کنترل و   می کار با چه کیفیتی عملاً انجام داده -8چه کیفیتی باید انجام داده شود؟ 

 ارزشیابی کار(

 2و اثربخشی 1کارایی

مناساب و  های  هدفعملكرد مدیر عبارت است از میزان کارایی و اثربخشی او در تعیین 

در مادیریت اماروز بسایار اهمیات دارناد و در       دو مفهاوم اثربخشای و کاارآیی    تحقق آنها.

 شود. می ات از آنها نام بردههای مدیریت به کرّ بحث

و کارایی یعنای درسات انجاام دادن     4:اثربخشی یعنی انجام دادن کار درست3پیتر دراکر

  5کارها

، کارایی تلویحاً باه معناای بیشاتر    - کند به نسبت بازده و هزینه می کارایی عموماً اشاره

سریعتر و ارزانتر است یا به عبارت دیگر به معنای خوب انجام دادن هار اماری بادون    ، هترب

 کند. می کارایی بر چگونگی انجام کار تأکید افت و اتلاف است.

اثربخشای وقتای    اثربخشی متفاوت از کارایی است. تمرکز و تأکید آن بر نتای  کار است.

 مطلوب خود نایل آید. یا نتای ها  هدفشود که سازمان به  می حاصل

از دید دراکار اثربخشای    گرچه کارایی اهمیت دارد ولی اثربخشی حسا  و حیاتی است.

اول باه درسات    ی اصلی در وهلاه  ی بنابراین مسئله شود. می کلید موفقیت سازمان محسوب

انجام دادن کار بلكه یافتن کارهای درسات و تمرکاز دادن مناابع و اقادامات بار انجاام آن       

 ست.کارها

 

                                                      
1 Efficiency 
2 Effectiveness 
3 Peter Drucker 
4
 Doing the right things 

5
 Doing things right 
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 بودن مدیریت علم یا هنر

دهند معتقدند که با شناخت و کنترل شرایط  می کسانی که مدیریت را در مقام علم قرار

مدیریت در مقام هنار موضاوع    شود. میبینی  مدیریت قابل پیشی ها فعالیتنتای  ، و عوامل

شخصای   ی هتر است. از این دیدگاه قواعد عملی ناشی از دریافت و تجربا  بحث بسیار قدیمی

عملای در  های  مهارتر از هنر مدیریت کاربرد اصول و ورد. منظگی می مدیر مورد تأکید قرار

 پرتو ادراک و بینش و تجربه است.

مدیریت فن و هنری است که از طریق درک و فهم عملای قابال پیشارفت اسات. عمال      

 توأم باشد.مهارت فنی و اخلاق اجتماعی  ،توانایی هنری، مدیریت باید با دانش علمی

 اهمیت مدیریت

ت موفقیات و شكسات نهادهاا را در تفااوت مادیریت آنهاا       بسیاری از صاحب نظران علّ

 عضو حیات بخش هر سازمان مدیریت آن است. 1پیتر دراکربه اعتقاد  دانند. می

 انواع مدیران 

 توان به دو گونه تقسیم کرد: می مدیران را

 / مدیران میانی / مدیران عالی از نظر سطح سازمانی: مدیران عملیاتی -1

اجرای آن را بر عهده دارند: مدیران مسئولیت سازمانی که مدیران ی ها فعالیت نظراز  -2

 / مدیران عمومیای  هوظیف

 ((سرپرستان)مدیران عملیاتی )مدیران خط مقدم 

ن تولید کالاها و خدمات هستند. این مدیرامسئول در این سطح مستقیماً  مدیران معمولاً

 نامند. آنان فقط کارکناان عملیااتی را هادایت    می یتصدّقسمت یا سرپرست یا مُ  را معمولاً

                                                      
1 Peter Drucker 
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فاصال باین    کنند و سرپرستی مدیران دیگر را برعهده ندارند. این سطوح از مدیریت حدّ می

 مدیران سطوح میانی و کارهای اجرایی است. بیشتر وقت ایان مادیران باا کاارگران صارف     

 گذرانند.  می را با مدیران بالاتر یا افراد خارج از سازمان شود و زمان کمی می

 مدیران میانی

باالا   ی طور مستقیم به مدیریت رده مدیران میانی بر مدیران عملیاتی سرپرستی دارند به

ند و پل ارتباطی بین مدیریت عملیاتی سازمان هستند. ایان مادیران بیشاتر    هد می گزارش

 کنند. ها می زارشگو تهیه ها  وقت خود را صرف حضور در جلسه

است که در واقع به اجارای خاط   یی ها فعالیتمهم مدیران میانی هدایت مسئولیت یک 

واحدها و مناطق از جمله مدیران میانی ها،  شوند. مدیران بخش می سازمانی منجرهای  مشی

 شوند. می محسوب

 مدیران عالی

 مسائول  دهناد کاه    مای  تشاكیل بالاترین سطح از مدیریت گروه کاوچكی از مادیران را   

نامند. آناان بیشاتر وقات     می و.... مدیرعامل، رئی   اداره کل سازمان هستند. آنان را معمولاً

 کنناد.   مای  سساات و افاراد خاارج از ساازمان    ؤخود را صرف صحبت با مدیران عالی سایر م

 هادایت   کنند و روابط متقابال ساازمان باا محایط آن را     می سازمانی را تهیههای  خط مشی

 کنند. می

 )تخصصی(ای  همدیران وظیف

، خاص مانند حسابداریی  هویژه در یک زمینهای  مهارتکارکنانی را با ای  همدیران وظیف

این وظایف برای توفیق ی  هکنند. هم می بازاریابی و تولید سرپرستی، پرداخت، امور پرسنلی

 سازمان ضروری است.
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 مدیران عمومی

یک واحد یا سازمان هستند. چنین ی ها فعالیتف و یوظای  هلیکمسئول مدیران عمومی 

، بازاریاابی  ، شود مانند تولید می ی است که در آن واحد انجامیها فعالیتتمام مسئول مدیری 

کند. البته تعاداد مادیران عماومی     می دو یا چند بخش را هماهنگ  ....  معمولاً امور مالی و

 ن دارد.بستگی به کوچک یا بزرگ بودن سازما

پراکندگی بسایار و حجام زیاادی از    ، مدیران عمومی در ش ل خود با عدم اطمینان زیاد

زیاادی از افاراد در داخال و خاارج از ساازمان      ی  هاطلاعات مواجهند. آنان باید در برابر عادّ 

نااافع محااافظ هااای  گااروه، صاااحبان سااهام –زیاارا افااراد مختلااف  ؛واکاانش نشااان دهنااد

... غالباً اهداف متفاوتی دارند و مدیر عمومی باید قادر باشد این  وها  اتحادیهکنندگان،  مصرف

 سامان دهد. و را با ابتكار خود سرها  پیچیدگی

 ها سطح مدیریت و مهارت

نش باه طاوری کاه باه یاک عملكارد       عبارت است از توانایی تبدیل دانش ک ا  : 1مهارت

که در عملكرد و ایفای وظایف  قابل پرورش شخصهای  ییمطلوب منجر شود. مهارت به توانا

توانایی به کااربردن ماؤثر داناش و تجرباه     ، کند. منظور از مهارت می شود اشاره می منعك 

 شخصی است.

 سه مهارت اصلی را که مدیران به آنها نیاز دارند را بیان نموده است: 2رابرت کاتز

هاای   پیچیادگی و تحلیال   زیهتوانایی ذهنی برای درک و تج : 3ادارکیهای  مهارت -1

سازمان و فهم همه عناصر و اجزای تشكیل دهنده کار و فعالیت سازمانی به صاورت  

ه علایاق و  تواناایی هماهناگ کاردن و وحادت هما     هاا   مهاارت ایان   .یک کل واحد

                                                      
1
 skill 

2  Robert Katz 
3
 Conceptual 
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ی مشاهده دهد تا او بتواند سازمان را به صورت کلّ می ی سازمان را به مدیرها فعالیت

نماید.اکتسااب  بینای   ان را پایش ممختلاف سااز  ی هاا  کند و روابط متقابل بین بخش

هاای   علاوم رفتااری باه ویاژه نظریاه     های  اداراکی مستلزم آموزش نظریههای  مهارت

ادراکی تواناایی  های  مهارت و کاربرد عملی آنهاست.گیری  مدیریت و تصمیم، سازمان

اً خصوصا هاا   مهاارت دهد. ایان   می تحلیل موقعیت و تدوین برنامه مناسب را به مدیر

بلندمادت ساازمان را   هاای   برای مدیران عالی سازمان که باید اهداف وسیع و برناماه 

 ضروری است.، کنندریزی  برای آینده طرح

داشتن توانایی و قدرت تشخیص در زمینه ایجاد محیط تفاهم : 1انسانیهای  مهارت-2

دهد  می كانبه مدیر امها  مهارتاین  دیگران. ی وسیله و همكاری و انجام دادن کار به

ی  هکاار کناد. مادیران در هما    هاا   که با افراد و در کنار آنها و با ارتباط مؤثر با گاروه 

سطوح به این مهارت نیاز دارند چون آنان برای نیل به اهداف سازمان به افراد داخل 

خاوب انساانی قادرناد نیازهاا و     هاای   مهاارت مادیران باا   اند.  هو خارج سازمان وابست

هاا   د را درک و آنان را تشویق کنند تا بدون نگرانی در تصامیم گیاری  افراهای  انگیزه

 مشارکت داشته باشند.

آن  ی دانایی و توانایی در انجام دادن وظاایف خااص کاه لازماه     :2یفنّهای  مهارت -3

ورزیدگی در کاربرد فنون و ابزار ویژه و شایستگی عملكردی در رفتار و فعالیت است. 

هاا   مهاارت ایان   شود. می کارورزی و تجربه حاصل، تحصیل ی از طریقفنّهای  مهارت

 ی و داناش ماورد نیااز بارای اجارای یاک زمیناه       ها  کار بردن شیوهه یعنی توانایی ب

مستقیم با افرادی  طور بهمدیران عملیاتی به این مهارت نیاز دارند زیرا آنان  تخصصی.

 برند. می ارک هتخصصی ویژه خود را بهای  کنند که ابزار و شیوه می کار

                                                      
1
 Human 

2
 Technical 
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 مدیرانهای  نقش

از رفتارهای وابسته به یک کار خاص در ای  هنقش عبارت است از مجموع تعریف نقش:

 سازمان.

 رود. می نقش عبارت است الگوی رفتاری که از یک شاغل پست سازمانی انتظار

هاای   ت به مقولات خاصی از رفتارهاای مادیریتی یاا مجموعاه    یهای مدیر اصطلاح نقش

انتقااال اطلاعااات و ، از رفتارهااا کااه حااول محااور روابااط میااان شخصاایای  هافتااسااازمان ی

 کند. می اشارهبندی  گروهگیری  تصمیم

 مدیرانهای  انواع نقش

 ل است:ئزیر را برای مدیران قاهای  نقش 1هنری مینتزبرگ ی نظریه

 نقش رهبری  -3 نقش رابط -2 نقش تشریفاتی -1 ارتباطی)شخصی(:های  نقش الف(

نقاش   -3نقش توزیع کننده -2نقش ارزیاب و آگاهی دهنده -1 اطلاعاتی:های  شنق ب(

 سخنگو

 نقاش ماذاکره کنناده    -2نقش تخصیص دهناده مناابع   -1 گیری: تصمیمهای  نقش ج(

 نقش آشوب زدا -4نقش خلاق و نوآور -3 

 2مفهوم و تعریف سرپرست

 در و کند می اداره و ایتهد را دیگران که گردد می اطلاق کسی به سرپرست، تعریف بر بنا

 از آمریكایی فرهنگ در کند. می اداره را غیرمدیر مدیریتی افرادهای  رده سایر برخلاف سازمان

 .شود می برده نام پیشرو عنوان به سرپرست

 قادرت » یاا  «بینایی گسترده بزرگ» ی واژه دو از سرپرست انگلیسی زبان در ل وی نظر از

                                                      
1  Henry Mintzberg 
2 Supervisor 
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بزرگ و رئی  اسات و  ، ن فارسی سرپرست مترادف با سروردر زبا .است شده تشكیل «رتصوّ

 باشاد.  مای  مؤسساتها  سازماناشیاء و یا ، به معنای مواظبت و نگهداری اشخاص1سرپرستی

 را دیگاران  اداره و هدایت ولیتمسئ که گردد می اطلاق کسی به سرپرست، یتمتون مدیر در

 انجاام  به زیردستان وسیله به را سازمانهای  فعالیت، برقراری ارتباط طریق از و است دار عهده

کناد بلكاه بار اجارای آن توساط       نمای  یک سرپرست کار اجرایای ، به عبارت دیگر  رسد می

 کند. می دیگران نظارت

سرپرستی زیردستان است. همه کارکنان سازمان باه سرپرساتی   ، یكی از وظایف مدیران

کند باه   می سرپرستی اشاره ت شوند.نیازمندند و انتظار دارند که در انجام وظایف خود هدای

نیسات و  ای  هیعنی میان سرپرست و زیردستان فاصال  هدایت فعالیتهای زیردستان بلافصل؛

مسائولیت  سرپرستان مدیرانی هستند کاه   شود. می فعالیت او مستقیماً به زیردستان مربوط

 هدایت کار و فعالیت کارکنان عملیاتی را برعهده دارند.

 اریف سرپرستمفاهیم مشترک تع 

 دهند. می گزارش او به که دارد کارگر یا کارمند چندین سرپرست -1

 گیرد. می صورت زیرمجموعه افراد طریق از سرپرست کار -2

 باشد می  عملكردیهای  شاخص به دستیابی و اهداف تحقق جهت در سرپرست تلاش -3

 شود. می تعیین رتبه بالا مدیران طریق از که

 باشد. می عملیاتی و اجرایی رستسرپ فعالیت نوع -4

 سرپرستی وظایف

 کاه  دارناد  عهاده  بر را وظایفی هماندقیقاً  و هستند مدیریت از مهمی بخش سرپرستان

کارمنادیابی  ، دهی سازمانریزی،  برنامه :از اند که عبارت دهند می انجام سازمان دیگر مدیران

 .نظارت و کنترل، هدایت، و به کار گماری کارمندان
                                                      
1 Supervision 
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به کاار  ریزی  باشد. برنامه میریزی  برنامه، یكی از وظایف مهم سرپرست :1امه ریزیبرن-

ساازمانی معطاوف   هاای   هدفدهد و توجه آنان را به  می مدیران و غیر مدیران جهت

 شاود.  می روی هی تكراری و مانع بیراهها فعالیتموجب کاهش ریزی  د. برنامهساز می

 باشد. می و اقدامات لازمها  وین برنامهتد، عبارت از پیش بینیریزی،  برنامه

مؤثر و قابل های  طرحی برای یک آینده مطلوب است که بتوان توسط آن راهریزی،  برنامه

جهت رسیدن به گیری  یک فرایند تصمیمریزی،  حصول را تعیین نمود و یا به عبارتی برنامه

 وضعیت مطلوب آینده است.

شاد ساپ  وضاعیت فعلای در مقابال       عریف خواهاد له تابتدا مسأریزی  در فرایند برنامه

در ماورد  هایی  گردد که بدانیم در کجا قرار داریم و بعد از آن با ارائه فرض می اهداف بررسی

شاود و   می  شرایط آینده به تجزیه و تحلیل و انتخاب بهترین راه عملی و کاربردی پرداخته

 دهیم. می ابی قرارآن را اجرا و سپ  نتای  را مورد ارزی، بعد از انتخاب

شود و شامل شناخت هدف  می در سرپرستی همواره قبل از سازماندهی انجامریزی  برنامه

، اساسی و کلای های  محیطی و همچنین سیاستهای  منابع و پیش داشتهها،  و تعیین هدف

 باشد. می چگونگی انجام کارهای  و روشها  رویه

ل راجاع باه مساائ    مادت باشاد و   یا کوتاهمدت و  میان، ممكن است بلندمدتریزی  برنامه

 ل تولید و فروش باشد.مسائ، نیروی انسانی، بازاریابی، یمال

آن ساازمان بایاد تواناایی    ، ساازمان هاای   بعد از تعیین اهداف و فعالیت:2سازماندهی -

انجام اهداف تعیین شده و دستیابی به آنها را داشته باشد. بنابراین ساازماندهی نیال   

 سازد. می سرّمیبه هدف را 

 

                                                      
1 Planinig  
2 Organizing 
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تعیااین اختیااار و هااا،  فعالیااتبناادی  سااازماندهی عبااارت اساات از شناسااایی و گااروه 

 ها. تعیین مراتب سطوح و ایجاد هماهنگی بین وظایف و فعالیت، نشاغلاهای  مسئولیت

تقسیم و تخصیص آن بین ، سازماندهی عبارت است از فراگرد نظم و ترتیب دادن به کار

 سازمانی یا اثربخشی تحقق پیدا کنند.های  هدفکه طوری ه اعضای سازمان ب

کارگیری نیاروی انساانی ماورد نیااز را باا      ه بکارمندیابی و به کارگماری کارکنان:  -

بسای   ، کارگزینی ، استخدام، تأمین منابع انسانی، توجه به مشاغل موجود در سازمان

 نیروی انسانی گویند.

کناد کاه    مای  که به وسیله آن سازمان معاین فرایندی است "نیروی انسانی ریزی  برنامه

بارای چاه   ، هاایی  باا چاه تخصاص و مهاارت    ، برای نیل به اهداف خود به چه تعداد کارمند

 "مشاغلی و در چه زمانی نیاز دارد.

 و ءکاه بقاا  استخدام و حفظ کارکناانی اسات   ، نیروی انسانی تأمینریزی  هدف از برنامه

د. هنگامی که تعداد و نوع کارکنان مورد نیاز سازمان توسعه سازمان به وجود آنها بستگی دار

بعدی کارمندیابی و یافتن کساانی   ی مرحله، نیروی انسانی معلوم شدریزی  در مرحله برنامه

 گردد. می این نیاز رفع، است که با استخدام آنها

است یعنی طی این فرایند کسانی که جویاای کارناد و   ای  هکارمندیابی یک فرایند واسط

وند تا طای فرایناد   ش می برای نخستین بار با یكدیگر روبرو ، انی که خواهان نیروی کارندکس

 بعدی توانایی آنان برای احراز ش ل و ورود به سازمان تعیین گردد.

 کارمندیابی عبارت است از جذب و پرورش و به کارگماری نیروهای خوب.

، امل سه بخاش رهباری  هدایت سازمان از وظایف مهم سرپرست است که ش :1هدایت-

 باشد. می انگیزش و ارتباطات 

                                                      
1 Lead 
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طوری که از روی میل  هرهبری عبارت است از عمل تأثیرگذاری بر افراد ب: رهبری -الف

تواناد از چناد    می گروهی تلاش کنند. این قدرت اعمال نفوذهای  هدفو علاقه برای 

قادرت   -3 قادرت تشاویق   -2)مقاام(   قدرت جایگاه قاانونی  -1طریق به دست آید: 

 قدرت مرجعیت -5 قدرت تخصص -4تنبیه

یاک   ی آید که فرد مدیر باه واساطه   می سه قدرت اول از اقتدار سازمان رسمی به دست

تواناد تشاویق یاا تنبیاه      می یک دستورالعمل ی کند و یا به واسطه می مقامی را احراز، حكم

 د.کند. اما دو قدرت تخصص و مرجعیت بستگی به اقتدار شخص مدیر دار

باشد که عبارت است از حالتی درونی که انساان   می انگیزش چرایی رفتار :1انگیزش-ب

مادیریت باه   ی هاا  فعالیات اثر بخاش باودن   دارد.  میرا به انجام یک سری فعالیت وا

شان بستگی دارد. از سوی دیگار   تمایلات افراد درون سازمان در انجام وظایف محوله

دهاد: یكای    مای  در واقع دو عامل رفتاار را شاكل  تمام رفتارهای افراد هدفدار است. 

انگیزه و دیگری هدف. از این رو انگیزه داشتن کارکنان برای انجام وظایف و همسویی 

 در موفقیت سازمان نقش اساسی دارند.، با اهداف سازمان، اهداف فردی

پیام باه  های  ارتباطات فرایندی است که اشخاص از طریق انتقال علامت:2ارتباطات-ج

و وظاایف سرپرسات    د. این فرایند یكی از ارکان مؤثرورزن می مبادرت، دریافت معنی

توفیق در سرپرستی جهات  ، آنانهای  است. درواقع ارتباط مؤثر با افراد و درک انگیزه

 گردد. می رهبری را موجب، انجام وظیفه

وظاایف   فرایندی اسات کاه  ، ارتباط -دلایل مهم بودن ارتباط مؤثر برای سرپرستان: الف

، ارتبااط -شاود. ب  مای  رهبری و کنترل توساط آن انجاام  ، هدایت، سازماندهیریزی،  برنامه

 گیرند.  می و متناسب نمودن وقت خود از آن بهره یفعالیتی است که مدیران جهت هماهنگ

                                                      
1 Motivation 
2  communications 
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یكی از وظایف اصلی مدیر کاه باا ساایر وظاایف او در ارتبااط اسات کنتارل        :1کنترل-

اعضاای ساازمان حاداکثر    هاای   توان از مناابع و فعالیات   می باشد که از طریق آن می

 آورد.  به دستکارایی و اثربخشی را در جهت نیل به اهداف سازمان 

  کنترل:فرایند 

  و معیارهاها  ملاک، تعیین استانداردها-1

 تشخیص انحرافات و تحلیل علل آنها -3 سنجش عملكرد با استانداردها-2

 اقدامات اصلاحی -4

 ترلانواع کن

کوشد از بروز انحرافاات در گاردش    می کنترل پیشگیر کنترل پیشگیر یا مقدماتی:-1

کار سازمان جلوگیری کند. این نوع کنترل درصدد است که از انحرافات در کیفیت و 

 ی و مالی مورد استفاده سازمان پیشاپیش جلاوگیری کناد.  مادّ، ت منابع انسانیکمیّ

 تی اجرای خط مشی سازمانی است.مهمترین وسیله اعمال کنترل مقدما

 پیگیاری هاا   هادف کنترل همگام برای اطمینان از اینكه کنترل همگام یا همزمان: -2

اصالی ایان کنتارل فعالیات      ی وسیله ناظر به عملیات جاری سازمان است.، شوند می

سرپرستی و هدایت است.در این نوع کنتارل شارح وظاایف شا لی هار فارد مالاک        

 یرد.گ می عملكرد او قرار

ته به اطلاعات حاصله از نتای  نهاایی عملكردهاای ساازمانی وابسا     کنترل بازخورد:-3

اصالاح  ، شود که انحرافات احتمالی را پ  از وقاوع  میاست و به این منظور طراحی 

 این نوع کنترل ناظر به نتای  نهایی کار است. کند.

                                                      
1 Control 
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 سرپرستانهای  مهارت

و دانش مورد نیاز بارای اجارای یاک    ها  ن شیوهکار برده توانایی ب ی:فنّهای  مهارت -1

 شود. می کارورزی و تجربه حاصل، از طریق تحصیل که زمینه تخصصی

آگااهی و داناش فارد از رفتارهاای انساانی و تواناایی او در        ارتباطی:های  مهارت -2

 برقراری ارتباط و کار با دیگران

 کار سازمان  ی وهآگاهی و دانش فرد از سازمان و نح :اداریهای  مهارت -3

توانایی فرد در تجزیه و تحلیل اطلاعات و و حل مسئله: گیری  تصمیمهای  مهارت-4

 هدفمندگیری  تصمیم

 منظور از خودگردان بودن کارمندان این است که باید  پذیری: سرپرستی و فرمان

كان  محاد م  قدرت را با آنها تقسیم نماییاد و تاا  ، حمایت و تعهد آنها را جلب کنید

صاحیح باا    باه مثاباه ارتبااط   پاذیری   نع را از سر راه موفقیت آنها بردارید. فرمانموا

 مدیران رده بالا و زیردستان از اهمیت خاصی برخوردار خواهد بود.

 تلاش برای آرام و معتدل  -کاهش دادن تأثیر مسائل شخصی بر کار :مدیریت خود

 اهمیت دادن به افراد -حفظ خونسردی –بودن 

 :اعتمادسازی یک فرایند تادریجی اسات. اعتمااد در ساایه موفقیات       اعتمادسازی

 شود. می ساخته 

 ایده آل سرپرست یکهای  ویژگی

 صداقت و وفااداری  - 4نف  تسلط بر -3شهامت و جسارت -2 شور و اشتیاق به کار -1

 پاذیری  ولیتئمسا  -8 گشاایی  لكمشا  -7نگارش مثبات   -6خیرخواهی و بزرگاواری  -5

قدرت تشخیص -10 گوش دادن فعال-9 



 



 

 دوّمفصل 

 
 

 های مدیریت تئوری                              
 

 ها هدف

 مدیریت را نام ببرند.های  تئوری 

 .مکتب مدیریت علمی را توضیح دهند 

 .اصول مدیریت علمی را فهرست کنند 

 را توضیح دهند. مکتب مدیریت اداری 

 .اصول مدیریت اداری را نام ببرند 

 یح دهند.بوروکراسی را توض 

 را نام ببرند. یك مدیریت بوروکراتیكهای  ویژگی 

 .مکتب روابط انسانی را توضیح دهند 

 را توضیح دهند.ها  مکتب سیستم 

 را فهرست کنند. بازهای  مشخصات سیستم 

 را توضیح دهند. مکتب اقتضائی 
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 مدیریتهای  تئوری

 تئوری کلاسیک-1

 ی ( است. این نظریه به ساه شااخه  مدیریت نظریه سنتی)کلاسیکی  هنظریترین  قدیمی

 شود.  می روکراتیک تقسیمواصلی یعنی مدیریت علمی/مدیریت اداری/مدیریت ب

 الف( مكتب مدیریت علمي

منظم امور مربوط به تولیاد و   ی مدیریت علمی مكتبی است که بر اثر مشاهده و مطالعه

ی مدیریت علمی اساا   تجزیه و تحلیل چگونگی انجام کار در سطح کارگاه پدید آمد. مبنا

 تكنولوژیكی بود.

کارآیی بود؛ یعنی بالا بردن سطح تولیاد و  ، مهمترین مسئله مورد توجه آنان در مدیریت

  .سازی بازده بیشینه

علمی عملیات  ی مطالعه، ویژگی بارز مدیریت علمی تأکید بر مدیریت در سطح عملیاتی

 روش انجام کار است. ثرترینؤثر بر آن و کشف مؤبه منظور تشخیص عوامل م

 1این نهضت از اواخر قرن نوزدهم با مطالعات مهند  جوانی به نام فردریک وینسلو تیلور

در امریكا آغاز شد. روش تیلور به این گونه بود که از طریق مطالعه چگونگی انجام کار قواعد 

 یافت. می کرد و بر این اسا  به اصولی دست می حاکم بر کار را کشف

 ی کاارگر را تعریاف کناد. فلسافه     -مختلف ارتباط ماشینهای  ین بود که جنبههدف او ا

اثبات شده باشد نه بر حد  و های  مدیریت علمی این بود که اسا  مدیریت باید بر واقعیت

تولیدی را تحت نظم درآورد و ی ها فعالیتتوان  ، میگمان منظور تیلور از علم و روش علمی

 کارایی را افزایش داد.

استفاده از نظام دستمزد تشویقی توصیه شاده اسات. او از    لورظام مدیریت علمی تیدر ن

                                                      
1 Frederick Winslow Taylor 
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که  کارکنان و استانداردهای کار به کسانی ی ف روزانهیخواست که با تعیین وظا می نلاوئمس

پاداش داده شود و کسانی که کمتر از اساتاندارد   ، تولید کنند، بیش از استاندارد تعیین شده

 تنبیه شوند.  ،کار کرده باشند

وضوح این است که برای تحقق ه کارکرد رهبر ب، تحت مدیریت علمی یا تئوری کلاسیک

هایی برای عملكرد تعیین و اعمال نماید. توجه او عمدتاً به نیازهای  سازمانی ملاکهای  هدف

 سازمانی معطوف است نه نیازهای فردی.

از طریاق  هاا   سازمانتر کردن  یپیام ضمنی مدیریت علمی آن است که کارآمدتر و عقلان

 پذیر است. و طراحی وظایف سازمانی امكانریزی  های علمی و برنامه کاربرد روش

 1اصول مدیریت علمی

ی  هتیلور در کتاب اصول مدیریت علمی خود نتای  مطالعات و تجربیات خود را در زمینا 

 مدیریت در قالب اصولی به شرح  ذیل عنوان کرد:

علمی برای انجام هر یک از عناصر تشكیل دهنده کار به جای اعمال  استفاده از روش -1

 های غیرعلمی متداول. روش

 انتخاب کارکنان بر اسا  شایستگی -2

هاای علمای تعیاین     منظور اطمینان از کااربرد روش  همكاری صمیمانه با کارکنان به -3

 شده در انجام وظایف ش لی

کاه هار کادام    ای  هدیریت و کارکنان به گونبین ممسئولیت کار و  ی تقسیم منصفانه -4

 به عهده بگیرند.، بخشی را که بیشتر مناسب آنها است

 

 

                                                      
1 Scientific management 
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 ارزیابی مدیریت علمی

میازان  ، ر را باه کاار بساتند   مدیریت مورد نظار تیلاو  های  و شیوه هایی که اصول شرکت

تیلاور  های  هیافزایش دادند. نظر، ر باشدسرعت تولید خود را بیش از آنچه تیلور قادر به تصوّ

جریان آموزش تیلور را ، تند انتخاب کارکنان را اصلاح کنندسبر مدیران تأثیر کرد و آنان توان

 برقرار سازند و بهترین راه را برای اجرای هر وظیفه بیابند.

هاایی دارد زیارا انساان را     انساان محادودیت  ی  هی مدیریت علمی با مفروضاتش دربارول

یاباد. درنتیجاه    مای  انگیزش ، اقتصادی و فیزیكی با نیازهای، دواًبکند که  می رموجودی تصوّ

 اشتیاق کارگران را برای رضایت ش لی و نیازهای اجتماعی آنان را به عنوان یک گروه نادیده

. کانون اصالی  کند می غفلت، که ناشی از محرومیت این نیازها باشدهایی  گیرد و از تنش می

 لیاتی بود.فقط سطح عم، کاربرد مدیریت علمی

 "فایولیسم"ب( مكتب مدیریت اداری 

1هانری فایول"
نیز مانند تیلور دارای تحصیلات مهندسی بود و هماواره تحقیقااتی در    "

اماور   ی داد و درصدد آن بود که اصولی ساده و عملی بارای اداره  می مدیریت انجام ی زمینه

حقیقات خود را تحات عناوان   کشف کند. فایول در این کتاب نتیجه مطالعات و تها  سازمان

 نموده است:بندی  کلی به شرح ذیل طبقه

ج( عناصر  لازم برای مدیریتهای  و ویژگیها  ب( توانایی الف( اصول عام و کلی مدیریت

 مدیریت

 اصول عام و کلی مدیریت

پذیرناد و قابلیات تطبیاق باا نیازهاای مت یار        اصول عام و کلی مدیریت فاایول انعطااف  

 نقاص  بای  دهد که نباید آنها را احكام و قوانینی قطعی و می ارند. فایول هشداررا دها  سازمان

                                                      
1 Henri Fayol 
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پذیر به شمار آورد  بلكه بهتر است که آنها را اصولی انعطاف، قید و شرط پذیرفت دانست و بی

 گیرد. می که تحت شرایط خاص و مت یر مورد استفاده قرار

 :سلساله   -تمرکاز  -دایتوحدت ه -وحدت فرمان -انضباط -اختیار اصول مدیریت

 نظم -حق الزحمه کارکنان-مراتب

 :تقسیم کار اصول کارایی 

 :ثباات شا لی و    -انصااف  -تقدم مناافع عماومی برخصوصای    اصول روابط انسانی

 گروهی ی روحیه -ابتكار -استخدامی

 فایول در کتابش جمعاً چهارده اصل را به شرح ذیل مطرح کرده است:

مارتبط در هار ساازمانی بایاد     ی هاا  فعالیتل کارها و به موجب این اصتقسیم کار:  -1

طوری تقسیم شود که کارکناانی متخصاص باار آورد. تقسایم کاار موجاب کااهش        

 خواهد شد.ای  هافزایش بازدهی و تسهیل آموزش حرف، ضایعات

حق دستور دادن و به اجرا در آوردن آن را به کمک پاداش یاا  : مسئولیتاختیار و  -2

داشتن یعنی صاحب اختیار باید در برابر نتای  کاارش  مسئولیت د. گوین رتنبیه اختیا

 باید با هم متناسب باشند.مسئولیت پاسخگو باشد. اختیار و 

ارند و از مقاام  اعضای سازمان باید به قوانین و مقررات سازمان احترام بگذ انضباط:  -3

مادیر باا   های  باط حاصل اطاعت و تعهد نسبت به توافقکنند. انضبالاتر خود اطاعت 

 نتیجه توان رهبری مدیر است. ، کارکنان و بیشتر

ک از کارکنان برای انجام هر کار فقاط  یبه موجب این اصل هر  وحدت فرماندهی: -4

 گیرند. می از یک مافوق دستور

کاه   هاا  فعالیات به موجب این اصل هر گروه از  وحدت مدیریت یا وحدت جهت: -5

 ید زیر نظر یک رئی  قرار داده شود.با، کند می هدف واحدی را دنبال
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ساازمانی بار   هاای   هادف در هار ساازمان    اولویت منافع عمومی بر منافع فردی: -6

فردی و خصوصی ارجحیت دارد. مدیر باید میان منافع فاردی و ساازمانی   های  هدف

 .همبستگی ایجاد کند

ت که در ازای حقوق و مزایای کارکنان در واقع بهایی اس حقوق و مزایای کارکنان: -7

 شود و باید عادلانه باشد. می خدمات آنان پرداخت

افزایش نقش آنان در  ، را تمرکزگیری  دستان در امر تصمیمعدم مشارکت زیرتمرکز:  -8

نامند. موضوع اصلی یافتن حد مطلوب تمرکز یا عادم   می را عدم تمرکزگیری  تصمیم

 است. کوچک یا بزرگ متفاوتهای  سازمانتمرکز است که در 

از بالاترین  سلسله مراتب عبارت است از الگوی زنجیره وار ارتباطیسلسله مراتب:  -9

رده هرم سازمانی. سلسله مراتب مكمل اصال وحادت فرمانادهی    ترین  مقام تا پایین

 گیرد. میاست و ارتباط سازمانی و انتقال اطلاعات و دستورها از طریق آن صورت 

ب نظام و ترتیا  "یب توجه دارد که یكای  نوع نظم و ترت فایول به دونظم و ترتیب:  -10

است. وی معتقد است که برای هر چیز و  "نظم و ترتیب اجتماعی "و دیگری  "یمادّ

 هر ک  باید جای معینی وجود داشته باشد.

م با عدالت و انصاف باشد تا تار مدیران با زیر دستان باید توأرفغرضی:  انصاف یا بی -11

 شناسی انجام دهند. خود را با تعهد و وظیفهزیردستان وظایف 

موفق معمولاً از های  سازمانفایول دریافت که ثبات و استمرار خدمت کارکنان:  -12

 وجود گروه ثابتی از مدیران و کارکنان برخوردارند.

، نامد میفایول قدرت تفكر در طرح و اجرای برنامه را ابداع و ابتكار  ابداع و ابتکار: -13

ه زیردستان باید فرصت داده شود که در اجرای وظایف خود تفكار و ناوآوری   یعنی ب

 داشته باشند.
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 وجاب همااهنگی سااازمان  مقادرت در اتحااد اسات و     کهار گروههی:   ی روحیهه  -14

 شود. می 

 لازم برای مدیریت:های  و ویژگیها  توانایی

 ذیل نیازمند است:های  و ویژگیها  از نظر فایول هر مدیری به توانایی

معلومات -5 معلومات عمومی -4 توانایی اخلاقی -3 توانایی فكری -2 توانایی جسمی -1

 تجربه-6 تخصصی

 عناصر مدیریت

ی / تجاری / مالی / فنّی ها فعالیتی مدیریت که شامل ها فعالیتفایول تمام  ی به عقیده

 ،"ندهیسااازما"  ،"ریاازی برنامااه "از پاان  عنصاار  ، شااود ماای تااأمینی / حسااابداری و اداری

 تشكیل یافته است. "کنترل"و ، "هماهنگی  " ،"فرماندهی  " 

 ج( بوروكراسي )دیوانسالاری(

، کااری  دوبااره ، روکراسی غالباً با مفاهیم منفای از قبیال تشاریفات زایاد اداری    وب ی واژه

های عریض و طویل و دسات   دستگاه، روح اداری حاکمیت مقررات خشک و بی، کاغذپراکنی 

اتلاف وقات و مناافع و    ،سلسله مراتب عریض و طویل و دست و پاگیر اداری ، ریو پاگیر ادا

 شود. می نظایر آن بكار برده

مدیریت بوروکراتیک سیستمی است که با اتكاا بار    مشخصات مدیریت بوروکراتیک:

 تقسیم کار و روشها ایجاد شده است.، قوانین و مقررات

را برای روشان شادن مفهاوم مادیریت      شنا  آلمانی بیشترین تلاش جامعه 1ماک  وبر

بوروکراتیک به عمل آورده است. او یكی از اولین کسانی است که به طور مانظم باا مساائل    

 کند. می برخوردها  سازمان

                                                      
1 Max Weber 
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است که با عده زیادی ارباب رجوع ای  هبوروکراسی نظام اداری با سازمان بزرگ و گسترد

 سروکار دارد.

 دانااش نگهااداری  ، روشاانی و وضااوح  ، ساارعت ، دقاات، ماااک  وباار عواماال کااارایی  

 کاااهش اصااطلاک و کاااهش  ، فرمااانبرداری کاماال ، اختیااار و وحاادت، اسااتمرار ،سااوابق

یاک مادیریت بوروکراتیاک    هاای   مواد و کارکنان در حاد مطلاوب را از ویژگای   های  هزینه 

 کرد. می محسوب

 مدیریت بوروکراتیک معمولاً دارای هفت مشخصه به شرح زیر است:

قوانین و مقررات خطوط راهنمای اصلی بارای تعریاف و کنتارل     وانین و مقررات:ق -1

شود نظم مورد نیااز   می کارکنان هنگام اجرای وظایفشان است و موجبی  هرفتار هم

برای نیل به اهداف از پیش تعیین شده در سازمان برقرار شاود. پیاروی از قاوانین و    

 کند. می مینمقررات یک شكل بودن روشها و عملیات را تض

شود که مدیران زیردساتان خاود را    می غیرشخصی بودن موجب غیرشخصی بودن: -2

عوامال   جاای آنكاه   هبا  ، طور عینی و براسا  عملكرد و تخصص آنان ارزشیابی کنند به

عباارت دیگار    ذهنی ناشی از ملاحظات شخصی خود را در ارزیاابی دخالات دهناد. باه    

 رساند. می دهد و فردگرایی را به حداقل می ایشغیرشخصی بودن عینیت مدیران را افز

یناد تقسایم کاردن وظاایف باه کارهاای سااده تار و         آتقسیم کاار فر  تقسیم کار: -3

دهد تا کارایی شخص را به حد مطلوب  می تر است. این امر به سازمان قدرت تخصصی

 برساند.

مشااغل باه   ساختار هرمی شكل دارناد و  ها  سازماناکثر  ساختار سلسله مراتبی: -4

و اختیار با بالا رفاتن از  در نتیجه قدرت اند.  هبندی شد قهطور عمودی در سازمان طب

یابد. بر اسا  نظر وبر یک سلسله مراتاب خاوب و    می سلسله مراتب سازمان افزایش

 کند. می مشخص رفتار کارکنان را کنترل
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ه عنوان تعهدی برای در نظام بوروکراتیک به استخدام ب العمر: داماتعهد برای کار م -5

 ش ل مادام العمر نگریسته است.

بر مبنای ها  سازمانمهمترین کمک ماک  وبر به مدیریت توصیف  ساختار اختیار: -6

است. از نظر وبار اختیاار باه ساه طریاق      ها  سازمانماهیت روابط ناشی از اختیار در 

 کند: می مشروع یا قانونی پیدا

 قانونی –یا فرمند ج( اختیار عقلانی  ب( اختیار شخصی اختیار سنتی الف(

 شخصیتی: منشأ آن جاذبه یا امتیاز شخصی فرد است . -1

 و عرف و عادات است.ها  سنتی: منشأ آن رسوم و سنت -2

قانونی: منشأ آن قوانین و مقررات عقلانی است که برای نظام اجتمااعی    -عقلانی -3

 شوند. می وضع و تدوین

 کند. می تلقیها  سازمانقدرت در  قانونی را مهمترین نوع -نیار عقلااقتد، وبر ی نظریه

 تئوری نئو کلاسیک -2

 شود که عبارت است از: می به سه مكتب اصلی به شرح زیر تقسیمها  این تئوری

 ج( مكتب اقتضایی  ها الف( مكتب روابط انسانی  ب( مكتب سیستم

 الف( مكتب روابط انساني

رفتاار و کانش متقابال مادیران باا       ی برای توصیف شایوه   لاح روابط انسانی معمولاًطاص

 رود. می کاره زیردستان ب

 و همكارانش بانیان نهضت روابط انسانی بودند. 1التون میو

کلاسیک هدف اصلی افزایش تولید بود و به کاارگران همانناد   های  از نظریهگیری  با بهره

 ی در واقاع ضاعف عماده    شادند کاه تنهاا انگیازه آن پاول باود.       مای  قطعات ماشینی فرض

                                                      
1 Elton Mayo 
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همیشاه الگاوی   هاا   ها سلب انسانیت از اعضای سازمان بود. ولی از آنجا کاه انساان   کلاسیک

کنند مدیریت از عادم تحقاق اهاداف و پاایین باودن کاارایی        نمی نشده را دنبالبینی  پیش

 تجربای و هاای   بر آمد و بر اسا  یافتهای  هتولیدی عاجز شد. به همین جهت در پی راه چار

علمی عامل انسانی و تأثیر رفتار مؤثر عوامل انسانی در تحقق اهداف سازمانی اهمیت یافات  

روابط باین افاراد کاه درون    ، با مطالعات هالوژن آغاز شد. به ادعای آنانها  هیتكوین این نظر

 دهند. می واقعی قدرت در سازمان را تشكیلهای  آیند کانون می واحد کار به وجود

مادیریت علمای شاكل یافات و توجاه      های  نتای  پژوهش ی انی بر پایهنهضت روابط انس

 جلب کرد.ها  سازمانمدیران را به اهمیت نقش انسان در تعیین سرنوشت 

 مفروضات التون میو

شاوند و ضامن رواباط و     مای  افراد انسانی اساساً بوسیله نیازهای اجتمااعی برانگیختاه   -

 کنند. می هویت پیدا، اجتماعی با دیگران مناسبات

بیشاتر از تشاویق و کنتارل    ، افراد انسانی با فشارهای اجتماعی گاروه همكااران خاود    -

 شوند. می مدیریت سازمان متأثر

 که مدیریت سازمان به ارضای نیازهای اجتمااعی آناان  ای  هافراد انسانی به همان انداز -

 نسبت به آن پاسخگو و متعهدند.، پردازد می

 ها ب( مكتب سیستم

گرا که مسائل را از زوایاای متفااوت و    نگر و کل تم طرز فكری است مجموعهنگرش سیس

دهد و تأثیر و تأثر و تعامل عناصر تشاكیل دهناده یاک     می ابعاد گوناگون مورد بررسی قرار

گیارد. تئاوری    می های بزرگتر محیطی در نظر سیستم را نسبت به یكدیگر و نسبت به نظام

عوامل داخلی یک نظام و نیز عوامل محیطای خاارج آن    چارچوبی را برای بررسیها  سیستم

 دهد. می به دست
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 1مفهوم سیستم

ترکیبی از چند چیز ، سیستم به زبان ساده یعنی یک کل سازمان یافته یا پیچیده ی واژه

2برتاالانفی  "دهناد.   مای  که یک کل واحد یا پیچیاده را تشاكیل   یا چند جزء
سیساتم را   "

 کند. می به یكدیگر تعریف از واحدهای مرتبطای  همجموع

 توان خصوصیات یک سیستم را به شرح زیر توصیف کرد: می

 فرعای مجازا تشاكیل شاده    هاای   عناصر و یاا سیساتم  و هر سیستم از تعدادی اجزا  -1

 است. 

تگی و فرعی تشاكیل دهناده یاک نظاام همبسا     های  بین اجزا و عناصر و یا سیستم -2

 د دارد.ارتباط متقابل و تعامل وجو

فرعی یک نظام یک واحد کال یاا یاک منظوماه پیچیاده را      های  سیستم ی مجموعه -3

دهند که دارای خاصیتی بیشتر از مجموع خواص اجزای تشاكیل دهناده    می تشكیل

 آن است.

معینی است که برای تأمین کلیه آنها کلیه اجزا های  هر سیستم دارای هدف یا هدف -4

 آن دسات باه دسات هام داده و فعالیات     و عناصر یا نظامهای فرعی تشكیل دهناده  

 کنند. می

 موجاودات زناده از جملاه    ی نگرش سیستمی بر اسا  این طرز تفكار اسات کاه کلیاه    

کنند و  می هستند که کم و بیش از قواعد مشابهی تبعیتهایی  سیستم، انسانیهای  سازمان

ه عوامال  بایستی یک سازمان را به عنوان یک سیستم کلی که در آن عوامل محیطی و کلیا 

فنای دائمااً در ارتبااط متقابال     های  لات رسمی سیستم اجتماعی و سیستمیمربوط به تشك

 مورد بررسی قرار گیرد.، هستند

                                                      
1 System 
2 Bertalanffy 
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 شوند. می به دو دسته باز و بسته تقسیمها  طور کلی سیستم هب

از عناصر وابسته کاه باا محایط خاارج ارتبااط      ای  هسیستم بسته عبارت است از مجموع

 دار. مانند ساعت باطری، کند نمی را از بیرون دریافتای  هونه دادگ ندارد و هیچ

سیستمی است که برای ادامه حیات به ارتباط با محیط خاارج   ٰاز طرف دیگر سیستم باز

سیساتم بااز هساتند کاه باا      هاا   ساازمان نیازمند است مانند بدن انسان. بدین ترتیب تمام 

رتباط آنها با محیط متفاوت است. باه عناوان   لكن حدود ا، کنند می محیطشان ارتباط برقرار

یک کارخانه اتومبیل سازی در مقایسه با سازمان یه زندان باا محایط بیشاتر ارتبااط     ، مثال

 دارد. بنابراین باز بودن با بسته بودن سیستم امری نسبی است.

 بازهای  مشخصات سیستم

 پردازیم: می آنهابه شرح  باز دارای خصوصیات مشترکی هستند که ذیلاًهای  سیستم

های مختلف انارژی از   هر سیستم باز به صورت ها(: دهاوارد کردن مواد و انرژی )د -1

 دارد. می محیط خارج دریافت

 هر سیستم باز انرژی و مواد دریافت شده را باه جریاان   تغییر شکل مواد و انرژی: -2

 اندازد تا محصول یا خدمت تولید کند. می

 دارد که باه محایط صاادر   هایی  هر سیستم باز ستاده ها(: هتولید یا خدمت )ستاد -3

 کند. می

 مربوط به تبادل انرژی مانند یک دایاره عمال  ی ها فعالیتالگوی  گردش رویدادها: -4

انارژی لازم بارای تكارار دور    ، به این صورت که تولید صادر شده به محایط ، کند می

 کند. می را تهیه ها فعالیت

 اختلال نظم و بالاخره سبب نابودی سیستم وپی موجب خرابی آنتر منفی: 1نتروپیآ -5

شود که سیستم باید با این عامل مقابله کند. آنتروپی منفی فرایندی است کاه از   می

                                                      
1 Entropy 
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یعنای باا   ، نابودی سیستم از طریق وارد کردن انرژی بیش از حاد نیااز بارای تولیاد    

 کند. می ذخیره انرژی جلوگیری

 :باازخور منفای یاا مخاابره     ، اطلاعااتی هاای   دهداترین  ساده بازخورد منفی

تعیین شده است و باه سیساتم   های  و مأموریتها  سیستم از برنامهانحرافات 

 دهد که انحرافاتش را به طور خودکار اصلاح کند مانند ترموستات. می امكان

 :ر است سیستم نیاز  که محیط مت ی ییاز آنجا  وضعیت  ثابت و تعادل پویا

ی است کاه بتواناد باا نیاروی     مقابله کند اما ت ییر آن به حدّباید با ت ییرات 

مكاانیزم  ، ناشی از ت ییرات محیطی مقابله کناد. آشاكارترین وضاعیت ثابات    

باا وجاود ت ییار درجاه حارارت و       هتنظیم درجه حرارت بدن انسان است ک

 ماند. می رطوبت هوا درجه حرارت بدن ثابت

در جهت تقسیم هر چه بیشتر وظاایف و   ها سازمان ایجاد تخصص و متمایزسازی: -6

 دارند. میگام برها  تخصصی کردن نقش

د باا ت ییار شارایط    توان می منظور از همپایانی این است که یک سیستم همپایانی: -7

 متفاوت به هدف نهایی یا وضعیت نهایی خود برسد.های  اولیه و از راه

زرگتار از مجماوع اجازای آن    هم نیروزایی به این معناست که کال ب  نیروزایی: هم -8

 است. به عبارت دیگر سیستم به صورت واحد چیزی غیر از جمع اجزای آن است.

کناد.   مای  هر سیستمی مرزهایی دارد که آن را از محایط جادا   مرزهای سیستم: -11

مرزهاا  ، سیستم بسته مرزهای سیستم مشخص و استوارند. در حالیكه در سیستم باز

نحاو  هاای اخیار باه     در ساال هاا   ساازمان زهای بسایاری از  قابلیت انعطاف دارند. مر

 اند. پذیر شده انعطافای  هفزایند
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 ج( مكتب اقتضائي

کناد.   میتئوری اقتضائی مانند تئوری سیستم روی سازمان و ارتباط آن با محیط تأکیاد 

برای ادامه حیات باید خود را با عوامل محیطی تطبیق دهند. شعار نگرش اقتضائی ها  سازمان

، مدیران این است که مشخص کنند کدام تكنیک و روش در یک موقعیات خااص   ی وظیفه

ثر ؤما ، مدیریتهای  به بهترین وجه در نیل به هدف ، تحت شرایط مشخص و در زمان معین

 شود. می واقع

 



 

 موّسفصل 

 
 

 وظایف و عناصر مدیریت
 

 ها هدف

 .وظایف مدیران را نام ببرند 

 دهند. را توضیحریزی  ضرورت برنامه 

 را توضیح دهند.ریزی  فراگرد برنامه 

 را توضیح دهند.ریزی  انواع برنامه 

 را توضیح دهند.ها  انواع برنامه 

 .سازماندهی را تعریف کنند 

 را توضیح دهند. فراگرد سازماندهی 

 را توضیح دهند. مفهوم صف و ستاد 

 .خصوصیات رهبر را نام ببرند 

 کنند. مختلف رهبری را تجزیه و تحلیلهای  سبك 

 را توضیح دهند. فرایند کنترل 

 را توضیح دهند. انواع کنترل 
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 وظایف مدیران

/ سازماندهی / تأمین ریزی  : برنامهداساسی را اجرا کن ی هر مدیر موفقی باید پن  وظیفه

 نیروی انسانی / رهبری/ کنترل.

کنند تاا   می اجرابا هم ارتباط متقابل دارند و بیشتر مدیران آنها را همزمان ها  این وظیفه

 بتوانند به اهداف سازمان نایل شوند.

 1ریزی برنامه -1

ساایر وظاایف    ر میان وظاایف مادیریتی اسات.   وظیفه مدیران دترین  اساسیریزی  هبرنام

هیاه شاده اسات.    تریازی   گیرناد کاه در فرایناد برناماه     مای  پای  در راهاایی   مدیریتی هدف

کناد و ساپ     می تعیین، آینده در آن قرار گیردجایگاهی را که سازمان باید در ریزی  برنامه

، از اعمال کارساز را که برای رسیدن به ایان وضاعیت در آیناده ضاروری اسات     ای  همجموع

 کند. می انتخاب و اجرا

 ریزی ضرورت برنامه

دارند. بنابراین ضارورت  ریزی  فرد و سازمان برای رسیدن به اهداف خویش نیاز به برنامه

باشد. )خواه بارای   می اهداف یک واقعیت انكار ناپذیرترین  سیدن به جزئیبرای رریزی  برنامه

مهمانی باشد یا سپری کردن یک روز تعطیل یا به منظور فروش یک محصول( بنابراین نیاز 

 که: گیرد می از این واقعیت نشأتریزی  به برنامه

 کنند. می ل فعالیتی نهادها در محیطی متحوّ همه

را به صورت یک ضرورت انكارناپذیر ریزی  ت ییرات محیطی برنامه عدم اطمینان ناشی از

 درآورده است.

 

                                                      
1 Planinig 
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 ریزی تعریف برنامه

خاواهیم باه آن    مای  مانند پلی است بر فاصله جایی که هستیم و جاایی کاه  ریزی  برنامه

و اقاداماتی بارای نیال باه آنهاا کاه       هاا   هدفها،  یعنی انتخاب مأموریتریزی  برسیم. برنامه

 سازمان است.ی  هبرای اقدام آیندها  و انتخاب از میان بدیلگیری  میممستلزم تص

غیررسمی هایچ چیاز   ریزی  ممكن است رسمی یا غیررسمی باشد. در برنامهریزی  برنامه

گیرد و یا ساهم کاوچكی در    می وجود ندارد و معمولاً مدیر به تنهایی تصمیمای  هنوشته شد

هاای   ساازمان بیشاتر در  ریزی  هد. این نوع برنامهد می را به کارکنان اختصاصگیری  تصمیم

 بسیار کوچكی کاربرد دارد که در آن مدیر چگونگی نیل به هدف را در ذهن دارد.

معینی ی  هبرای دورای  هویژهای  باشد هدف می رسمی که منظور اصلیریزی  ا در برنامهامّ

گیارد و   مای  زمان قارار شود و در اختیار اعضاای ساا   می نوشتهها  گردد. این هدف می تنظیم

خواهد آن را طای   میکند که  می ی تدوین شده و مدیریت مسیری را تعییناجرایهای  طرح

 برسد.، ی که هست به جایی که باید باشدجایکند تا از 

 ساازمان متمرکاز و عمال   های  بر هدف، نگری کرده عملیات سازمانی را پیشریزی  برنامه

 کند. می نظارت را تسهیل

و تادارک دقیاق   بینای   ساازمان و پایش  هاای   فراگرد تعیین و تعریف هادف ی ریز برنامه

سازند. اقدامات و وسایل مذکور عبارتند  می را محققها  اقدامات و وسایلی است که آن هدف

 منابع و افراد. ، مكان، زمان ها،  روشبینی  از : پیش

هاای   را باه هادف  دهاد و توجاه آناان     می به کار مدیران و غیرمدیران جهتریزی  برنامه

 د.ساز می سازمانی معطوف

 شود. می روی هتكراری و مانع بیراهی ها فعالیتموجب کاهش ریزی  برنامه
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  ریزی برنامهفراگرد 

 ها و اولویت آنها  تعیین هدف گذاری: هدف -1

  ها منابع و امكانات لازم برای تحقق هدفبینی  بررسی و پیش نگری: پیش -2

 ها و اقدامات لازم برای تحقق هدف ها فعالیتتشخیص  بندی: بودجه -3

 عملیاتهای  و ملاکها  روشها،  تعیین خط مشی گذاری: سیاست -4

 ریزی برنامه های هدف

 باشد: می شود به شرح ذیل می دنبالریزی  که در هر برنامههایی  هدف

 ها افزایش احتمال رسیدن به هدف از طریق تنظیم فعالیت -1

 تصادیاقی  هافزایش جنب -2

 تمرکز بر روی مقاصد و اهداف و احتراز از ت ییر مسیر -3

 ابزاری برای کنترلی  هتهی -4

  ریزی برنامهانواع 

 اساسي )استراتژیك(ریزی  برنامه -1

 است که مراحل زیر را دربردارد:ای  هسازمان یافتاندیشی  اساسی دورریزی  برنامه

 دوربردهای  هدفو ها  الف( تعیین مأموریت

 کمی و کیفی کوتاه مدتهای  هدفبه ها  تفكیک مأموریتب( 

 ها یا سیاستها  ج( خط مشی

 اجراییریزی  و برنامهریزی  د( طرح

تواناد در مراحال    می ک مدیر راکند ولی ی نمی آینده را پیشگویی استراتژیکریزی  برنامه

 ذیل یاری رساند:
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 پذیرنا موقع برای تصحیح خطاهای اجتنابه فرصت ب ی ائهالف( ار

 درست در زمان مناسبگیری  ب( کمک به تصمیم

 مطلوب باید انجام شوند.ی  هج( تمرکز بر اعمالی که برای رسیدن به  آیند

دورتاری را در ساازمان   هاای   استراتژیک دارای دید بلندمدت هساتند و افاق  های  برنامه

 نجامد.ایبسازند که ممكن است بیش از پن  سال به طول  می مطرح

گیرد زیرا در این سطح تقریبااً باه    می استراتژیک در سطوح عالی سازمان شكلای  هبرنام

امكانات و منابع سازمان و انتظارات و توقعات از آن ی  هجانبه به اطلاعات لازم دربار طور همه

مادت و   کوتااه هاای   برنامه ی استراتژیک فراگیر است و کلیههای  دسترسی وجود دارد. برنامه

 دهد. می جهتها  گیرد و به آن میدربر عملیاتی سازمان را

 مدت )تاكتیكي( كوتاههای  برنامه -2

مادت ساازمان    کوتااه هاای   هادف برای نیل به ای  هکوتاه مدت به عنوان وسیلهای  برنامه

د و آیا  مای  مدت با همكاری مدیران عالی و میانی سازمان پدید برنامه کوتاهاند.  هطراحی شد

گیرد. تقریباً بین یک تا پن   میاستراتژیک دربرهای  به برنامه زمانی کوتاه تری نسبتی  هدور

 استراتژیک دارد.های  محدودتری نسبت به برنامهی  هو همچنین حوز سال

 عملیاتي های  برنامه -3

کنند. این  می عملیاتی سازمان را تشریحهای  هدفعملیاتی وسایل رسیدن به های  برنامه

کوتااه مادت شاامل    های  کنند. برنامه می کوتاه مدت پشتیبانیهای  از اجرای برنامهها  برنامه

تخصصی اجارا  های  یا بخشها  قسمتی  هو اقدامات ضروری است که باید به وسیلها  تصمیم

گیرد و شامل عملیات  میکوتاه مدت دربرهای  تری را نسبت به برنامه کوتاههای  شود و دوره

تی را به طور معمول با همكاری مدیران میاانی و  عملیاهای  باشد. برنامه می سازمانی  هروزان

 باشد. می سال و یا کمتر شوند و دوره زمانی یک می مدیران خط اول سازمان تنظیم
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 ریزی  ابزارهای برنامه

 ی باه دو دساته  ، آورناد  می را پدیدها  برنامهها  هایی هستند که مدیران به کمک آن روش

 شوند: می کلی تقسیم

عبارتست از بارآورد شارایط و رویادادهای آیناده بار اساا        ینی ب پیش بینی: پیش -1

اناواع گونااگونی دارد کاه    بینای   و تجربیات گذشته. پیشها  پژوهش، اطلاعات جاری

 باشد. می ی / روند اجتماعی / فروشاقتصادی / فنّبینی  شامل پیش

بایاد  یی که ها فعالیتفرایندی است برای تنظیم فهرستی از جزئیات  جدول زمانی: -2

 برای تحقق هر هدف اجرا شود.

 ریزی محاسن برنامه

 ق بخشید.توان تحق میریزی  چارچوب برنامه اهداف سازمان را فقط در -1

منظم انجام شود و حداکثر نتیجه طور  بهآینده های  کند تا طرح می کمکریزی  برنامه -2

 آید. به دست

خود را با رشد ماورد نظار تطبیاق    توان  می با رشد تكنولوژی تنها با چارچوب برنامه -3

 کند. می از هدر رفتن عوامل تولید جلوگیریریزی  برنامه داد.

 دهد. می شود و ابزار کنترل را به دست مدیر میبندی  موجب بودجهریزی  برنامه -4

 بارد و در نتیجاه کاارایی ساازمان را افازایش      می گروهی را بالای  هروحیریزی  برنامه -5

 دهد. می

 ریزی برنامههای  محدودیت

 دهد. نمی تعهدی برای تحقق اهداف به دست، با توجه به صرف هزینه و وقت -1

 خودداریریزی  کوچک از انجام عمل برنامههای  سازمان ، به علت صرف هزینه و وقت -2

 کنند. می
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 کند. می ندمدت مشكل یا ک  حرکت را در تمام سطوح سازمان در کوتاه -3

 بر اسا  احتمالات و حد  است تا بر یقین. بیشترریزی  برنامه -4

 ها انواع برنامه

را به طرق ها  خود به انواع برنامه نیاز دارند. برنامههای  برای انجام دادن فعالیتها  سازمان

 کنند:  بندی می مختلف طبقه

 راهبردی و عملیاتی، دار مدت، موقت، دایمیهای  برنامه -

راهنماای عمال مادیران    ، به دفعات، دایمی یا پایدار های برنامه :1دایمیهای  برنامه -1

تارین   متاداول  گردناد.  مای  جویی در وقت و انرژی آنهاا  گیرند و موجب صرفه می قرار

هماه   هاا و مقاررات.   روشهاا،   رویاه ، دایمای عباارت اناد از: اساتانداردها    های  برنامه

هاای   مای فعالیات و راهنگیری  تصمیمهای  را به عنوان ملاکها  این برنامهها  سازمان

 برند. می مشابه و تكرار شونده سازمانی به کارهای  خود در موقعیت

استاندارد نامیده ، معیار یا ملاکی که بتوان چیزی را با آن مقایسه کرد :2استانداردها-

 شود. می

متوالی پیوساته بارای انجاام    های  :رویه عبارت است از تعیین مراحل یا گام3رویه ها-

 .دادن یک وظیفه

: روش عبارت است از تعیین چگونگی انجام دادن کار در هر یک از مراحل 4ها روش-

آن را ساازمان   ی مساتلزم روش خاصای اسات کاه نحاوه      ی رویه. هر گام از رویه

 کند. می توصیف
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، کنند شخص چه بایاد بكناد یاا نبایاد بكناد      می : احكام صریحی که بیان1مقررات -

 شود. می  مقررات نامیده

باار مصارف(برای هادف     موقت یا تک کاربردی )یکهای  برنامه :2موقتهای  هبرنام-2

شوند و احتماالاً باه هماان شاكل در آیناده       می زمانی معینی طراحی ی ویژه یا دوره

 برناماه متوقاف  ، وقتی که هدف تحقق یافت یا زمان ساپری شاد   تكرار نخواهند شد.

 گیرد.  می شود یا مورد تجدیدنظر قرار می

 اند از:  موقت عبارتهای  برنامهین تر متداول

 ها ها( و بودجه )پروژه ها طرح، ها( )پروگرمها  برنامک -

عملیااتی لازم بارای   های  هاست که در آن گام از فعالیتای  هشامل مجموع، برنامک -

هر گام و ترتیب و زمان لازم مسئول واحد یا عضو سازمانی ، رسیدن به یک هدف

 است.برای اجرای آن مشخص شده 

هار  مسائولیت   و کوچكتری از یک پروگرام اسات. ای  هبخش جداگان )پروژه(: طرح -

گیرد تا باا اساتفاده از مناابع معلاوم در      می کارگزاران معینی قرار ی طرح برعهده

 مدت معینی آن را انجام دهند.

هاای   هادف کند چه مقدار از منابع سازمان باه   می است که معینای  هبرنام بودجه: -

شرح منابع مالی تخصیص یافته ، تر یا به بیان ساده اختصاص خواهد یافت.ای  هویژ

 زمانی معینی است. ی مشخص در دورههای  به فعالیت

بندی  توان طبقه می را با توجه به دامنه زمانی آنها نیزها  برنامه دار: مدتهای  برنامه -3

 - 4میاان مادت   - 3کرد. از این لحاظ سه نوع برنامه قابل تشخیص است:کوتاه مادت 
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ل خاص خود را دارند. مدیران برای هادایت  و مسائها  هدف، هریک از آنها .1بلندمدت

بارای تاداوم و اساتمرار عملیاات     ، )کوتاه مادت(  کنند میریزی  عملیات جاری برنامه

)میان مدت( و بالاخره درصدد رشد و توسعه فعالیت ساازمان و   کنند می برنامه تهیه

 د مدت(بقای آن هستند)بلن

مدت  برنامه میان، کمتر از یک سال استای  همدت شامل دور کوتاه ی برنامه، به زبان مالی

که مدت آن از پن  ساال تجااوز کناد باه     ای  هگیرد و هر برنام میاز یک تا پن  سال را دربر

 شود. بندی می عنوان برنامه بلندمدت طبقه

 ر باالاترین ساطح ساازمان تهیاه    که دهای  برنامه :راهبردی و عملیاتیهای  برنامه-4

 تار تهیاه   ناام دارناد و آنهاایی کاه در ساطوح پاایین       2راهبردیهای  برنامه، شوند می

 اند. معروف 3عملیاتیهای  شوند به برنامه می

وساعت و هادف اسات. برناماه     ، نسبی میان آنهاا از لحااظ چاارچوب زماانی    های  تفاوت

تمام های  به فعالیت ناظر، لمرو وسیع استراهبردی دارای چارچوب زمانی نسبتاً طولانی و ق

زمانی  ی عملیاتی دامنه ی سازمانی است. برنامههای  هدفواحدهای سازمانی و شامل تعیین 

معلاوم  ها  هدفعملیاتی چون فرض بر این است که  ی کوتاه و قلمرو محدود است. در برنامه

 .گیرند می به آنها مورد توجه قرار و طرق نیلوسایل ، اند شده

 4سازماندهی -2

خاوب  هاای   سازماندهی در ایان اسات کاه ارگاان    های  اهمیت مطالعات سازمان و روش

ای  هدور ترند. سازماندهی یک ناوع فعالیات   سازمان یافته کارآتر هستند و کارکنانشان راضی

شود کاه ناشای از شاكل     می طور کلی گاهی مسائلی پدیدار است نه فعالیت مرتب روزانه. به
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کند و قبال از   می به رفع آن اقدام، است. مدیر این آثار را مورد بررسی قرار دادهسازماندهی 

ت ییری در ساختار سازمانی انجام نخواهد شد ، بروز مشكل جدید یا ت ییر استراتژی سازمان

 که وقت مدیر را به خود مصروف دارد.

 فاراد و ه طای آن تقسایم کاار میاان ا    کا تعریف سازماندهی: سازماندهی فرایندی اسات  

 گیرد. می کاری و هماهنگی میان آنها به منظور کسب اهداف صورتهای  گروه

و تقسیم و تخصیص آن بین  سازماندهی عبارت است از فراگرد نظم و ترتیب دادن به کار

 سازمانی یا اثربخشی تحقق پیدا کنند.های  هدفکه  طوری هاعضای سازمان ب

 فراگرد سازماندهی

 ها و اجرای خط مشی و برنامهها  هدفزم برای رسیدن به لاهای  تشخیص فعالیت-1

ی موجاود و تشاخیص بهتارین    با توجه به مناابع انساانی و ماادّ   ها  فعالیتبندی  گروه-2

 ها طریقه استفاده کردن از آن

مسائول  برای انجام دادن کار باه  گیری  دادن اختیار عمل و حق دستوردهی و تصمیم-3

 هر گروه

صورت عمودی و افقای از طریاق    شده به یكدیگر بهبندی  ی گروهارتباط دادن واحدها-4

 ارتباطی و نظام اطلاعاتیهای  شبكه، روابط اختیار

اناد از:   اجرای مراحل فوق مبتنی بر اصول سنتی مدیریت است. اهم ایان اصاول عباارت   

سلساله  ، وحادت فرماان  ، حیطاه نظاارت  ، وظایفبندی  گروه، تقسیم کار بر مبنای تخصص

 مرکز و تمرکززدایی.ت، مراتب

گاناه   باه اختصاار سااختار ساازمان را متشاكل از عناصار ساه        2رابینز :1ساختار سازمان

 داند. می رسمیت و مرکزیت، پیچیدگی

                                                      
1
 Organization structure 

2 Robbins 
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تماایز و گونااگونی موجاود در ساازمان)میزان     ، پیچیدگی عبارت است از میزان تفكیک

 رسامیت اشااره  ، زمانی(وظایف و تعداد سطوح در سلسله مراتاب ساا  بندی  گروه، تقسیم کار

بارای هادایت رفتاار    هاا   مقررات و رویه، کند به میزان پایبندی و اتكای سازمان به قواعد می

در گیاری   کارکنان سازمان و مرکزیت دلالت دارد بر محل استقرار قدرت و اختیاار تصامیم  

 سازمان.

که  ، طی کنند سازماندهی ی دربارهگیری  زیر را هنگام تصمیم ی مدیران باید چهار مرحله

 عبارتند از :

 هماهنگی -د  سلسله مراتب -ج  واحدسازی -ب  تقسیم کار -الف

بهتر است باه مفااهیم اساسای    ، قبل از پرداختن به هر یک از مراحل فرایند سازماندهی

 نمودار سازماندهی و ساختار سازمانی بپردازیم.

برای تقسیم و هماهنگی ساختار سازمانی چارچوبی است که مدیران  ساختار سازمانی:

مختلف با هم های  سازمانکنند. ساختار سازمانی  می اعضای سازمان آن را ایجادی ها فعالیت

ند. معمولاً دو نوع سااختار  ا کنند با هم متفاوت می دنبالها  سازماند زیرا اهدافی که تنمتفاو

 باشد. می سازمانی وجود دارد که شامل ساختار رسمی و ساختار غیررسمی

در سازمان رسمی مدیر روابط سازمانی را به طور مكتوب و باه   تعریف ساختار رسمی:

کند. ت ییرات بعدی در صاورت   می کمک نمودار با دقت هر چه بیشتر برای کارکنان تشریح

 رسمی یا غیررسمی انجام شود.طور  بهتواند  می لزوم

نی را باه طاور   در سازمان غیررسامی مادیر رواباط ساازما     تعریف سازمان غیررسمی:

 دهد. می دهد و این روابط را بر حسب نیاز ت ییر می شفاهی برای کارکنان توضیح

که میان سازمان رسمی و سازمان غیررسمی وجاود دارد ماهیات   ای  هاز وجوه تمایز عمد

ت شخصی سازمان غیررسمی است. سازمان رسمی یغیرشخصی سازمان رسمی در برابر ماه

شود و از طریق فرایند کارگزینی افراد خاصی را بارای تصادی    می به طراحی مشاغل محدود
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 کند. می این مشاغل انتخاب

شود که تصدی شا ل معینای در ساازمان موجاب      می ساختار غیررسمی هنگامی ایجاد

برقراری روابط اجتماعی با دیگران شود. برای مثال ایجاد یک پست معاونت پرسنلی یكی از 

و گماردن شخص خاصای بار آن پسات بخشای از فرایناد      سازمان رسمی است ی ها فعالیت

پاذیرد و از   مای مسئولیت که آن شخص ، آید می کارگزینی است و ساختار غیر رسمی پدید

 طریق تعامل اجتماعی روابط مستمری با مدیر پرسنلی و سایر افراد داخال ساازمان برقارار   

 سازد. می

کناد. در   مای  ازمان را مانعك  نمودار سازمانی تصویری از ساختار سا  نمودار سازمانی:

اجزای آن و روابط بین آنها پای  ، توان به کل سازمان می است که از طریق آنای  هواقع وسیل

 برد.

، راهی  هیاک راه تشابیه کارد. هماانطور کاه نقشا      ی  هتوان به نقش می نمودار سازمانی را

وان بسایاری از  تا  مای  از روی نماودار ساازمانی هام بهتار     ، دهاد  مای  را نشانها  راهی  هشبك

 سازمان اجزای مهم و روابط بین آنها را درک کرد.های  جنبه

 محاسن نمودار سازمانی 

 دهد. می عنوان ش لی هر مدیر را نشان -1

 کند چه کسی سرپرست چه کسی است. می معلوم -2

 چه واحدی است.مسئول دهد چه کسی  می نشان -3

 واحدهای سازمانی است.ی  هکلیی  همشخص کنند -4

 دهد. می خط فرماندهی سازمان را نشان -5

 دهد. می مقام و موقعیت سازمانی افراد را نشان -6
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 محدودیت نمودار سازمانی

محدودیت نمودار سازمانی این است که یک مادل ایساتا از فرایناد پویاای     ترین  اساسی

از انسانی است. نمودار سازمانی مانند یک عك  فوری اسات کاه قسامتی    های  العمل عك 

دهد. در حالی که سازمان یاک فرایناد پویاا از     می فرایند سازمان را در زمان مشخص نشان

 کند و یا باه  نمی انسانی است. بنابراین نمودار وضعیت کامل سازمان را منعك های  واکنش

 ت دیگر فقط مدل ایستای سازمان است نه خود سازمان.رعبا

 الف( تقسیم كار

انی کار باید به اجزای قابل اجرا تقسیم شود و هر یک از سازمهای  هدفبرای رسیدن به 

شود. بدیهی است که وظایف  می ( واگذارمسئولیتافراد سازمان )همراه با اختیار متناسب با 

بایستی هماهنگ شوند. برای تحقق این منظور انجام مراحل ذیل ضاروری  بندی  ضمن گروه

 رسد: می به نطر

ه لازم و کافی باه عمال آیاد تاا     مورد باید توج در این ها: تعیین و شناسایی فعالیت -1

، لازم به نظر نرسدا در بر بگیرند و چنانچه فعالیتی ضروری ری ها فعالیتوظایف تمام 

 ذف شود.ح 

 اصلی مشابه در یک گاروه منظاور  ی ها فعالیتتمام و واگذاری فعالیت ها: بندی  گروه -2

شاوند. در هار یاک حاال      مای  واگاذار  هاا  شوند و به ادارات و تقسیمات فرعی آن می

مسئول زیردستان نیز  شود و می به عهده رئی  اداره محول ها فعالیتانجام مسئولیت 

 ذیربط خواهند بود.های  قسمت

دارند مسئولیت گیرند  می تفویض اختیار: اشخاصی که مشاغل تعیین شده را به عهده -3

مسئولیت ا باید اختیار متناسب با که وظایف را به بهترین نحو ممكن انجام دهند و لذ

پ  دادن حساب در خصوص اختیارات ی  هبه منزلمسئولیت محوله را داشته باشند. 

 تفویض شده است.
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 محاسن تقسیم کار

، به هنگام ت ییر نوع کار ، اگر فرد مهارت لازم را داشته باشد صرفه جویی در وقت: -1

اید و برای انجام فعالیات جدیاد   نم می وقت کمتری برای کنار گذاشتن وسایل صرف

 شود. می زودتر آماده

اگر سازمان درصدد استخدام افراد جدیادی   آموزشی:های  جویی در هزینه صرفه -2

برای انجام کارهای تكراری است که لازم است تحت آموزش قرار گیرند در مقایسه با 

 شود. می کمتری مصرفهای  آموزش افراد برای کارهای مختلف و گوناگون هزینه

وری همراه بوده و  کارآیی و بهره شتقسیم کار با افزای وری: افزایش کارآیی و بهره -3

افراد را به خلاقیت و نوآوری تشویق  ، توان برای ارائه راهكارهای بهتر می از این طریق

 نمود.

 ب( واحد سازی

 بنادی  تهمنطقی دسهای  در گروه ها فعالیتواحدسازی ترتیبی است که در آن مشاغل و 

شوند تاا کال ساازمان را تشاكیل      می شوند و هر گروه در بخش و واحد بزرگتری ترکیب می

 شود: می زی در این قسمت شرح دادهواحدساهای  دهند. متداولترین شیوه

این ناوع ساازماندهی در گذشاته روش     سازماندهی بر مبنای تعداد )عدد و نفر(: -1

رفت. با وجود اینكه به سرعت  می بكارها  رتشبسیار مهمی بود که در عشایر و قبایل ا

آن کاسته شده است اما هنوز هم کاربرد خاص دارد. در ایان ناوع   ی  هاز موارد استفاد

دهند زیر نظر یک مادیر انجاام    می سازماندهی اشخاصی که وظایف یكسانی را انجام

کار کنند ای  هکنند و این که افراد چه کاری باید انجام دهند و با چه وسیل می وظیفه

در تعداد افرادی اسات کاه زیار نظار یاک فرماناده         اهمیت ندارد و اهمیت آن صرفاً

ت این نوع سارمان به مرور زمان باه چناد دلیال کااهش یافتاه      میاه مش ول بكارند.
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هاای   مهاارت تكنولوژی و به تبع آن نیاز به تخصاص و  ی  هاست. یكی از دلایل توسع

کارآمادتر از    كیل شاده از پرسانل متخصاص غالبااً    تشا های  گوناگون است زیرا گروه

دلیال بعاد آنسات کاه     اناد.   ههستند که بر مبنای تعاداد ساازمان داده شاد   هایی  آن

 سطوح سازمانی کاربرد دارد.ترین  نای تعداد فقط در پایینسازماندهی بر مب

سازماندهی گروهبندی های  صورتترین  ییكی از قدیمسازماندهی برحسب زمان:  -2

برحسب زمان است که در سطوح پایین ساازمان کااربرد دارد. اساتفاده از     ها لیتفعا

ی و غیاره عمومیات یافتاه    فنّ، سسات به دلایل اقتصادیؤنوبت کاری در بسیاری از م

هاا،    مانند بیمارساتان ها  سازماناین نوع سازماندهی را در بسیاری از های  است. نمونه

 توان مشاهده کرد. ها می خانهمخابرات و بعضی از کارها،  فرودگاه

 خدمات یاا تولیاد کالاهاا   ی  همزبور این است که ارائی  هاولین مزایای سازماندهی به شیو

شود و غالباً در تمام ساعات شبانه روز ادامه دارد. دوم  نمی تنها به ساعات کار روزانه محدود

نمایاد. ساوم اینكاه در     یما  غیرقابل توقف تاأمین کار را در فرایندهای ی  هاینكه امكان ادام

آلات  از ماشین بیشتری مختلف استفادههای  بر با اشت ال کارگران در نوبت سرمایههای  طرح

 آید و باالاخره امكاان کاار کاردن بارای افارادی کاه در هنگاام روز         می و تجهیزات به عمل

 آید. می توانند کار کنند مانند دانشجویان فراهم نمی

در هنگاام شاب ممكان اسات     ، سب زمان این اسات کاه اولاً  اما مزایای سازماندهی برح

 برای کسانی که پیوسته نوبت کاریشان از روز به شاب ت ییار  ، اعمال نشود. ثانیاً مؤثرنظارت 

 خستگی آور است.، یابد می

یا تخصص  ی سازماندهی برحسب وظیفه :سازماندهی برحسب وظیفه یا تخصص -3

دهاد. در ایان شاكل از     مای  انجاام   سساه ؤوظاایفی اسات کاه یاک م     ی دربرگیرنده

 کاار مسائول  سازماندهی مشاغل یكسان در یک واحد متمرکز شده و زیر نظار یاک   

 کنند.  می
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ی های فنّ آورد تا از پیشرفت می را فراهمای  هسن این روش این است که زمینمهمترین حُ

اجرا شاود.   حداکثر استفاده بعمل آید و اصل تخصص و تقسیم کار به نحو بهتریای  هو حرف

ساازمان باه   ی  هتوان اطمینان یافت کاه مادیران عاالی رتبا     می علاوه در این سازماندهی هب

 اجرای عملیات را به عهدهمسئولیت کنند و سرپرستان  می سسه توجهؤاساسی می ها فعالیت

 گیرند. می

ت بزرگ که این نوع سازماندهی وجود دارد به سبب تمرکز امور عملیاهای  سازماناما در 

باه ناوع تخصاص بساتگی دارد در      ها فعالیتعلاوه چون حدود  به گیرد. می ندی صورتبه ک 

 آید. نمی عمل نوآوری و ابتكار به وجود

سازماندهی بر اسا  مناطق ج رافیایی  :سازماندهی بر اساس مناطق جغرافیایی -4

عملیااتی وسایعی دارناد معماول اسات. در ایان ناوع         ی کاه حاوزه  هایی  در سازمان

بنادی   گروه، ج رافیایی مشخصی جریان داردی  هکه در حوزیی ها فعالیتازماندهی س

سساتی ؤشود. این نوع سازماندهی برای م می آن به یک مدیر واگذارمسئولیت شده و 

به علت طبیعی یا ج رافیایی پراکنده است نیز مناسب اسات. در   نآنای ها فعالیتکه 

بانكهاا و ... بار   ، کلانتریها ، نند شهرداریهابخش عمومی بسیاری از واحدهای دولت ما

تواند  می هم چنین این نوع سازماندهیاند.  هحسب مناطق ج رافیایی سازماندهی شد

مورد استفاده قرار گیارد کاه تولیادات و یاا خدماتشاان در منااطق       هایی  در سازمان

 شود. ماثلاً محصولاتشاان در منااطق گرمسایر خریادار      می ج رافیایی خاصی عرضه

ا خرید همان محصول در منااطق سردسایر حالات تفننای دارد مانناد      زیادی دارد امّ

 کولر و وسایل سردکننده.ی  هتولید کنندهای  سازمان

در ایان ناوع    کننهده(:  مصهرف  –سازماندهی بر اساس ارباب رجوع )مشتری  -5

شاود. وقتای کاه     مای  برحسب ارباب رجوع توجه ها فعالیتبندی  سازماندهی به گروه

معی از مشتریان یا اربابان رجوع برای خرید کالاها یا خدمات مورد نظار خاود باه    ج
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کنند که زیر نظر یک مدیر قرار دارد تقسیم کاار برحساب اربااب     می واحدی مراجعه

 رجوع یا مشتری تحقق یافته است.

مشاتریان را بارای خادمات    ی  هتواند نیازهاای متناوع و گساترد    می این نوع سازماندهی

فروشاان و ساایر    ماده عمعین تأمین کند. تولیدکنندگانی که کالاهای خود را باه  مشخص و 

توانناد نیازهاای آنهاا را باا اساتقرار واحادهای جداگاناه         می کنند. غالباً می خریداران عرضه

های  سازمانجای اینكه افراد برای دریافت خدمت یا محصول به ه برآورده سازند. در نتیجه ب

گیرند و امور مربوط با سرعت بیشتری  می سسه تما ؤفقط با یک مگوناگون مراجعه کنند 

هاا   شود. اما در این نوع سازماندهی امكان استفاده حداکثر از تسهیلات و تخصاص  می انجام

قدری نباشد که بتوان اصل تقسیم کاار   هب ها فعالیتگردد زیرا ممكن است حجم  نمی فراهم 

 را اعمال کرد.

سازماندهی بار اساا  ناوع محصاول در      ولید )محصول(:سازماندهی بر اساس ت -6

بزرگ در آغاز بر مبنای تخصص یا وظیفه های  سازمانبزرگ وجود دارد. های  سازمان

عملیات و تولید ی  هبه علت وسعت دامن ها فعالیتی  هشوند اما با توسع می سازماندهی

ران تولید و فروش جریان امور سرعت لازم را نخواهد داشت. لذا مدی، کالاهای مختلف

، ب تمرکاز در اماور  روبرو گردیده و روز به روز به سببرای اتخاذ تصمیم با مشكلاتی 

 لشود. برای رفع این مشكل ترکیب سازمانی بر حسب نوع محصو می وضع پیچیده تر

، تخصصای هاای   گاذاری  ایان ناوع ساازماندهی اساتفاده از سارمایه     یابد.  می تضرور

تنوع کالاها و محصاولات را  ی  هسازد و زمین می ش را میسرو دانها  مهارت، تسهیلات 

فاراد بیشاتری باا    اکند کاه   می همچنین این نوع سازماندهی ایجاب سازد. می فراهم

علاوه چاون تعاداد واحادها بار      همدیریتی در سازمان کار کنند. بهای  داشتن توانایی

یریت باالای  کند اعماال کنتارل از طارف ماد     می حسب نوع محصولات افزایش پیدا

 شود. می سازمان مقداری دشوار
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سازماندهی برحسب پروژه ساختار موقتی است که به  سازماندهی بر حسب پروژه:-7

ی ها فعالیتوسیع تحقیقاتی و ضرورت ایجاد هماهنگی میان های  دلیل نیاز به برنامه

ایع گیرد. این نوع سازماندهی بیشتر در صان  می تخصصی گوناگون مورد استفاده قرار

شاوند و   مای  خااص را عهاده دار  هاای   پیمانكار که اجرای پروژههای  شرکتنظامی و 

دولتی بارای  های  سازمانبخش خصوصی و  ، سسات صنعتی و مالیؤهمچنین سایر م

 آموزشی و ... کاربرد دارد.، رفاهی ،بهداشتیهای  اجرای بعضی از طرح

ی ادامه دارد که پاروژه پایاان   سازماندهی برحسب پروژه یک تمهید موقت است و تا زمان

 عمر طولانی دارند.ها  سازمانکه  در صورتی ، نیافته است

ایاان نااوع سااازماندهی از ترکیااب دو نااوع  ای(: )خزانههه سههازماندهی ماتریسههی-8

گیرد. به این ترتیب که از یک  می سازماندهی بر اسا  وظیفه و براسا  پروژه شكل

باا مشخصاات معاین    هایی  طرف دیگر پروژهلازم و از های  و وظیفهها  تخصص  طرف

شاوند. افاراد در    مای  کار گرفتهه مانند مدت زمان مورد نیاز برای اجرای پروژه و ... ب

کنناد و در پایاان    مای  اجرای پروژه تحت نظر مدیر پروژه انجام وظیفاه ی  هطول دور

 گردند. می خود بازی  هاولیهای  عملیات مجدداً به خزانه

توان یافت کاه صارفاً از یاک ناوع      می امروزه کمتر سازمانی را بی:سازماندهی ترکی-9

وسیع تولیدات و خدمات به دلیال  ی  هسازماندهی مشخص استفاده نماید. بلكه گستر

گیر علم و تكنولوژی از یک سو و به تبع آن تخصصی شدن اماور   چشمهای  پیشرفت

همزماان  طاور   باه هی از چند ناوع ساازماند  ها  سازماناز سوی دیگر باعث گردیده تا 

ساختار  ، ساختار نظامی خود را بر اسا  عدد و نفر  استفاده نمایند. مثلاً ارتش معمولاً

 اداری خود را برحسب تخصص و ساختار پرسنلی اش را برحسب زماان ساازماندهی  

 کنند. می
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 ج( سلسله مراتب

مشااغل  ل مسائو کارکنان فقاط  ، دار و متفاوت تقسیم شد وقتی که کار به وظایف معنی

فردی خود هستند. در این صورت مادیران بارای هماهناگ کاردن مشااغل و پیوناد دادن       

نیازمند یاک سااختار عماودی )سلساله مراتاب(       ، گوناگونهای  ش لی در سطحی ها فعالیت

نظاارت شاامل   ی  هشاود. حیطا   مای  نظارت مدیریت مرباوط ی  هکه این امر به حیط ، هستند

  مسااتقیم بااه یااک ماادیر گاازارش طااور  بااهی اساات کااه افااراد و تعااداد واحاادهایای  هعااد

آورد  می الگویی چند سطحی را پدید، فرماندهیی  هنظارت و زنجیری  هدهند. تعیین حیط می

مدیر یا ی  هشود. در بالای سلسله مراتب سازمانی عالیترین طبق می که سلسله مراتب نامیده

رئی  هیأت مدیره  ،و مدیر عاملعملیات کل سازمان هستند مسئول مدیران  قرار دارند که 

نظاارت  ی  هحیطا  تر سازمان قرار دارناد.  شوند و مدیران دیگر در سطوح پایین می نامیده و...

کنند و به  می کند به تعداد زیردستانی که مستقیماً زیر نظر یک مدیر انجام وظیفه می اشاره

 کند. می کار را مشخصاندازه و وسعت واحد  ، دهند. بنابراین حیطه نظارت می او گزارش

 نظارتی  هثر بر تعیین حیطؤعوامل م

 تر مستلزم توجه و سرپرستی بیشتری است و موجب وظایف پیچیده پیچیدگی کار: -1

 مدیرت محدودتر شود.ی  هشود حیط می

دهند  می کارهای یكنواخت و تكراری را انجام ، وقتی که افراد استاندارد کردن کار: -2

 بیشتری از کارکنان را سرپرستی کنند.ی  هدتوانند ع می مدیران

 حیطاه ، وقتی کارکنان و مدیرانشان با هم در یک محل باشاند  محل کار کارکنان: -3

تر از زمانی باشاد کاه کارکناان پراکناده شاده باشاند و مادیر بارای          تواند وسیع می

 مجبور به مسافرت باشد.ها  آنی ها فعالیتسرپرستی 

غیررسمی زیادی را انجام ی ها فعالیتدیرانی که بایستی م غیررسمی:ی ها فعالیت -4
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نظارت آنهاا   ی توانند صرف کارکنانشان کنند. بنابراین حیطه می وقت کمی را، دهند

 باید محدود باشد.

به سرپرستی کمتاری  ، وقتی کارکنان آموزش دیده و با تجربه باشند سطح مهارت: -5

 باشد.تواند وسیع  می نیاز دارند. بنابراین حیطه

 کلای طور  به ، و دستیارانی برای کمک دارندها  مدیرانی که منشی حمایت مدیریت: -6

شوند اداره  می بیشتری از افراد را نسبت به مدیرانی که کمتر حمایتی  هتوانند عد می

 کنند.

مداوم در ارتباط متقابال باا کارکنانشاان    طور  بهمدیرانی که  شخصی:های  اولویت -7

 محدودتری برایشان مناسب تر است. ی هحیط ، هستند

 د( هماهنگی

واحادهای  ی هاا  فعالیات هماهنگی عبارت است از فراگرد ایجاد وحدت و یگاانگی میاان   

 اثر بخش تحقق یابند.طور  بهسازمان های  هدفمختلف سازمان به نحوی که 

 بارای پیگیاری کارآماد تحقاق    ، مجازا از یكادیگر  ی هاا  فعالیتفرایند تلفیق  ، هماهنگی

سازمانی است. بدون هماهنگی ممكن است افراد نقاش خاود را در کال ساازمان     های  دفه

عمال  ی  هواحد خاود را جاما  های  سازمان خواستههای  هدففراموش و تلاش کنند به بهای 

بپوشانند. وسعت هماهنگی مورد نیاز به ماهیت وظایف و میزان ارتباط متقابل افراد متصدی 

لف بستگی دارد. وقتی اجرای وظایف مستلزم ارتباط میاان  اجرای وظایف در واحدهای مخت

، واحدها باشد یا ارتباطات میان واحادهای ساازمان در اجارای وظاایف تاأثیر داشاته باشاد       

 هماهنگی زیادی مورد نیاز است و برعك .

وسعت هماهنگی به ماهیت وظایف مدیران و میزان وابستگی آنها در واحدهای گوناگون 

 د.سازمان بستگی دار
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 مفاهیم صف و ستاد

باه واحادها یاا     "صاف "که به طور وسیع در مدیریت پذیرفته شده اسات  ای  هبنابر نظری

کنناد و در   می سسه فعالیتؤمهای  هدفبرای تأمین   شود که مستقیماً می اطلاقهایی  نقش

 دلالت داردهایی  به واحدها یا نقش "ستاد"مستقیم دارند. در حالی که مسئولیت این زمینه 

 فی کمکبه واحدهای ص سسه فعالیت ندارند لكنؤمهای  هدفکه مستقیماً در جهت تأمین 

سساه  ؤمهاای   هدفتأمین ی  هکنند تا بتوانند به نحو مؤثری انجام وظیفه کنند و از عهد می

تولیاد در شامار   ی  هسسا ؤفاوق واحادهای تولیاد و فاروش در یاک م     ی  هبرآیند. بنابر نظری

کارگزینی و کنترل کیفیت در شمار واحدهای   ،حسابداری ، یدواحدهای صف و واحدهای خر

 شوند. می ستادی محسوب

هساتند کاه مساتقیماً باه تاأمین      یی هاا  فعالیتفی شامل صی ها فعالیتبه عبارت دیگر 

هستند که یی ها فعالیتستادی آنگونه ی ها فعالیتکنند و  می کلی سازمان کمکهای  هدف

 کنند. می کلی سازمانی کمکهای  فهدغیر مستقیم به تأمین طور  به

 در خط فرماندهی قار دارند و حق صادور دساتور باه واحادها     ، صفمسئولین مدیران و 

 مااادون ملاازم بااه اجاارای دسااتورات  مساائولین ن مااادون را دارنااد و واحاادها و ولائمسااو 

 ساتاد در خاط فرمانادهی قارار ندارناد و      مسائولین  مافوق هساتند. در حالیكاه مادیران و    

پاایین ساازمان را   های  ردهمسئولین صف حتی به مسئولین دور دستور به واحدها و حق ص

 ندارند.

 و کارهاایی هاا   مسئولیتدارند و شامل وظایف  یصنفی ماهیت اجرایی ها فعالیتدرواقع 

ی  هساتادی جنبا  ی هاا  فعالیات شوند که مستقیماً در امر تولید دخالت دارند. در حالیكه  می

 مشورتی و کمكی است.ها  ت آناجرایی ندارند و ماهی

علمای و تخصصای   هاای   در دنیای امروز با پیشرفت علم و تكنولوژی و پدید آمدن رشته

توان یافت که فاقد واحدها یا کارشناسان ستادی  می کمتر سازمان نسبتاً بزرگی را ، گوناگون
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ر وظایف و باشد. بدون کمک واحدها و کارشناسان ستادی واحدهای صنفی قادر به انجام مؤث

نخواهند بود. با توجاه باه ایان حقیقات اسات کاه شاناخت         مؤسسهکلی های  هدفتأمین 

سازمانی و برقاراری رواباط   های  هدفواحدهای صف و ستاد و اهمیت و نقش آنها در تأمین 

 یابد. می ضرورتای  همطلوب بین واحدهای مزبور به طور فزایند

 تأمین نیروی انسانی -3

تأمین منابع ، نسانی مورد نیاز را با توجه به مشاغل موجود در سازمانکارگیری نیروی ا هب

 بسی  نیروی انسانی گویند.، کارگزینی ، استخدام، انسانی

هر سازمانی نیروی انسانی آن است و مهمترین کار ی  هسرمایترین  با توجه به اینكه اصلی

پ  باید به اهمیت نقش ، ستاها  همین انسان "ی  هوسیل هبا و ب "هر مدیری نیز کار کردن 

، بایست دقت کرد که انسان موجودی است بسایار پیچیاده   می انسان در سازمان پی برد. اما

چنین موجودی به آشنایی هر چه بیشتر باا او و   "ی  هوسیل هبا و ب "بنابراین برای کار کردن  

 های رفتاری او احتیاج است. خصوصیات و ویژگی

مناابع فیزیكای    ، اعتباار( ، داف خویش باه مناابع ماالی )پاول    هر سازمان برای نیل به اه

تجهیزات( و منابع انسانی احتیاج دارد. لاذا هار ساازمانی بایساتی بارای       ، ساختمان ، )زمین

 نماید.ریزی  تأمین نیروی انسانی مورد نیاز خویش برنامه

 زمان معاین فرایندی است که به وسیله آن ساا "نیروی انسانی ریزی  بنا به تعریفی برنامه

، هاایی  با چاه تخصاص و مهاارت    ، کند که برای نیل به اهداف خود به چه تعداد کارمند می

 "برای چه مشاغلی و در چه زمانی نیاز دارد.

نیال باه    ، دقیق بارای تاأمین آن  ریزی  بدون برآورد نیروی انسانی لازم و برنامه، بنابراین

 پذیر نخواهد بود. اهداف سازمان امكان

آن نخست ی  هنیروی انسانی فرایندی است که به وسیلریزی  برنامه، ریف دیگریبنا به تع
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شاود و ساپ  باا اتخااذ      مای  کم و کیف نیازهای سازمان به نیروی انسانی تجزیه و تحلیال 

 شود. می مناسب این نیازها رفعهای  رویه

ا و اساتخدام و حفاظ کارکناانی اسات کاه بقا       ، نیروی انسانی تأمینریزی  هدف از برنامه

توسعه سازمان به وجود آنها بستگی دارد. بدین منظور لازم است که نخست وضعیت فعلای  

سازمان از نظر موجودی نیروهای انسانی موجود در سازمان مورد ارزیابی قرار گیرد و سپ  

سازمان تعیین شده است نیاز سازمان به افراد برای نیل ی  هبا توجه به اهدافی که برای آیند

 شود.ریزی  داف برآورد و برای تأمین در آن برنامهبه این اه

نیروی انسانی ریزی  برنامهی  هکه تعداد و نوع کارکنان مورد نیاز سازمان در مرحل هنگامی

ایان نیااز   ها،  بعدی کارمندیابی و یافتن کسانی است که با استخدام آنی  همرحل ، معلوم شد

 گردد. می رفع

ارناد و  کاست یعنی طی این فرایند کسانی که جویاای  ای  هکارمندیابی یک فرایند واسط

سوند تا طی فرایناد   می رو هبرای نخستین بار با یكدیگر روب، کسانی که خواهان نیروی کارند

 برای احراز ش ل و ورود به سازمان تعیین گردد. نبعدی توانایی آنا

باه کارمنادیابی   قطعی از آن نیاز ناگر چه هر سازمانی به هر حال در طول عمر خود یا م

از عوامال  ای  هیكساان نیسات و باه مجموعا    ها  سازمانی  هدر هم ها فعالیتشدت این  ، دارد

 عبارتند از :ها  مختلف بستگی دارد که مهمترین آن

، هازار کارمناد دارد   30طبیعتاً در سازمانی که  اندازه )بزرگی و کوچکی( سازمان: -

رد و به تبع آن فعالیت کارمنادیابی نیاز   نیروی انسانی اهمیت بیشتری داریزی  برنامه

 کارمند دارد. 20تر است تا سازمانی که مثلاً  گسترده

چنانچه سازمان در محلی قرار گرفته باشد کاه شارایط    مکان )جغرافیایی( سازمان: -

تار اسات تاا در     یافتن کارکنان مورد مورد نیااز بسایار راحات    ، بازار کار مناسب باشد

 کار در بازار کار مناسب نباشد.ی  هشد که عرضمكانی قرار گرفته با
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اگر محیط و شرایط کار خوب و حقوق و مزایاا   محیط و شرایط کار و میزان حقوق: -

 کنناد و نیااز کمتاری باه     مای  کافی باشد تعداد کمتری از کارمندان سازمان را ترک

 کارمندیابی خواهد بود.

به ، گسترش عملیات خویش استسازمانی که در حال رشد و  رشد یا رکود سازمان: -

نیروی انسانی بیشتری احتیاج دارد و برعك  سازمانی که در حال رکود است نیاازی  

 به کارکنان جدید نخواهد داشت.

گاردد: یكای گساترش     مای  نیرویابی جذب و گزینش نیروی انسانی به دو علت ضارورت 

 و دیگری ضایعات پرسنلی.ها  سازماناهداف 

به دلیل گسترش نیاز جوامع است و ضایعات پرسنلی کاهشی ا ه سازمانگسترش اهداف 

اخاراج و یاا انتقاال ممكان     ، استعفا و فوت، است که به دلایل گوناگون از قبیل بازنشستگی

است در میزان نیروی انسانی ایجاد گردد. موفقیت و عدم موفقیت در نیل به اهداف سازمانی 

 ی متعهد و متخصص است.در گرو یافتن و انتخاب نمودن نیروهای انسان

سازمان هر چه بیشتر باشند اگر در دست منابع انسانی با کفایت ی  هوجودآورنده اجزای ب

کمتری به اهداف خاود نایال   ی  هانرژی و هزین، توانند با صرف وقت ها می سازمانقرار گیرند 

 توان گفت: می آیند. به عبارت دیگر

 نی آن بستگی دارد.کیفیت کار یک سازمان به کیفیت منابع انسا

وسیع افرادی را تحت عنوان نیرویاب جهت یافتن های  سازمانبه همین علت بسیاری از 

مادیران و  تارین   تارین و کاارآزموده   نیروی انسانی واجد شرایط که معماولاً از باین مجارب   

مساتقیم  مسائولیت  ، پرسانلی کاه در بسایاری از ماوارد     سرپرستان انتخاب شده و با واحد

 کند. می جذب و گزینش را به عهده دارد همكاری ،نیرویابی
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 1هدایت -4

ت و سرپرستی نیروی انسانی است. این وظیفه یعنی تلاش مدیر هدای ی چهارمین وظیفه

جهت دسات یاافتن باه اهاداف ساازمان باا       ، مدیر برای ایجاد انگیزه و رغبت در زیردستان

هدایت مادیر شاامل ساه    ی  هوظیفهای حاکم بر جامعه ارتباط دارد.  های فرد و ارزش ارزش

 انگیزش و ارتباطات است.، بخش رهبری

 2رهبری

که از روی میل و علاقاه بارای    طوری هرهبری عبارت است از عمل تأثیرگذاری بر افراد ب

 گروهی تلاش کنند.های  هدف

کناد.   می ناپذیر مدیریت است و نقش اساسی را در عملیات مدیر ایفا یجدای ءرهبری جز

موفاق و نااموفق را   هاای   سازمانیک عامل وجود داشته باشد که وجوه افتراق بین اگر فقط 

کناد   می اشاره  "پیتر دراکر "بدون شک آن عامل رهبری پویا و مؤثر است. ، کند می معلوم

روناد.   مای  باه شامار  ای  همؤسسها( منبع اصلی و نادر هر  که مدیران )یعنی رهبران سازمان

فرایند "کند که اغلب آنان قبول دارند که رهبری  می ریت آشكاربررسی آثار نویسندگان مدی

در جهات   ، یک فرد یا یک گروه است که در یاک موقعیات معاین   ی ها فعالیتاثرگذاری بر 

 "کنند. می خاص کوششهای  هدفدست یافتن به 

مادیریت نفاوذ    ، اگر رهبری نفوذ در دیگران جهت کسب اهداف باشد ، سخن کوتاه اینكه

توانناد گونااگون باشاند     می ان جهت کسب اهداف سازمانی است. در رهبری اهدافدر دیگر

عملیاتی بر تصمیم مادیر  ی  هولی در مدیریت  اهداف سازمانی اولویت دارد. اگر فردی در رد

باه   عالی سازمان اثر بگذارد در آن صورت آن فرد در این مورد رهبر است و مدیر عالی پیرو.

 تواند عضو سازمان نباشد. می له مراتب مطرح نیست و رهبردر رهبری سلس، دیگر سخن

                                                      
1 Lead 
2 Leader 
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ت نادارد  ینوع سازمان اهم، مهمی که در این تعریف باید ذکر گردد این است کهی  هنكت

، بلكه در هر وضعیتی که در آن سعی به تحت تأثیر قرار دادن رفتار فارد یاا گروهای بشاود    

 رهبری صورت گرفته است.

 فراگرد رهبری 

یک فرد یا یاک گاروه در تالاش باه     ی ها فعالیترهبری را بعنوان فراگرد تأثیرگذاری بر  

متضامن تحقاق   ، منظور تحقق هدفی در یک وضعیت معین تعریف کردیم. رهباری ماهیتااً  

با مردم و بوسیله مردم است. از این رو وظایف و روابط انسانی بایاد ماورد   ها  هدفبخشیدن 

 توجه یک رهبر قرار گیرند.

 سبک رهبری

 کناد. سابک رهباری نامیاده     می طریقی که رهبر از نفوذش برای کسب اهداف استفاده

قدرت است که به دو بخش: قدرت پست و مقام و قدرت شخصای  ، شود. راه نفوذ داشتن می

گردد و قدرت شخصای   می قدرت پست و مقام شامل تشویق و قدرت تنبیه شود. می تقسیم

 تخصص است.مرکب از قدرت مرجع و قدرت 

 خصوصیات رهبر

شود. پژوهشگران در ایان ماورد حتای     می تر رهبر هر روز طولانیی  هفهرست صفات ویژ

دهاد کاه برخاورداری     مای  بین خود نیز نتوانستهاند به توافقی برسند. البته مطالعات نشاان 

و  رهبران از صفات ویژه در مقایسه با عموم مردم احتمالاً چندان زیاد نیسات و ایان برتاری   

مختلف در های  که خود این رقم نیز در مورد گروه، کند نمی درصد تجاوز 1ویژگی نسبی از 

 رهبری عبارتند از:ی  هصفات ویژ ی نوسان است. عمده

معمولاً رهبران باهوشتر از پیروان خود هستند زیرا کار رهبری نیازمند تجزیه و  هوش: -

 تحلیلی مشكلات و مسائل پیچیده است.
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روان و ترغیب آنها به متابعت از خاود  یعلاوه بر هوش رهبر برای نفوذ در پ سا:ر یبیان -

 باید از بیان رسایی نیز برخوردار باشد.

باشد که ای  هظرفیت فكری و نفسانی رهبر باید به گون رشد اجتماعی و وسعت نظر: -

قابال  یا م رور از موفقیات نگاردد. از ایان رو بایاد م    ها  از لحاظ روحی م لوب ناکامی

قدرت تحمل زیادی داشته باشد و دشمنی و عداوت با دیگران را در ها  موانع و تلخی

 کار رهبری دخالت ندهد.

رهبران میل زیادی به موفقیت دارند. پ  از دست یاافتن باه یاک     درونی: ی انگیزه -

اندیشند. رهبر طرز تلقی  می بالاتریهای  هدفبه کسب ، هدف توقعات آنها زیاد شده

ا اندیشاه و  ارکنانش پنهان بدارد زیرا باید با تواند از ک نمی های درونی خود را شو ارز

هاایی را باه کارکناان     را تحت تأثیر قرار دهد. بنابراین رهبر باید ارزشن عملش ایشا

ذارد. چون اگر رهبری فقاط  ظ احترام ایشان در آنان تأثیر بگکه ضمن حف، ارائه دهد

، و کارمندانش را محكوم به انجام اوامر خاود بداناد   به ارضای تمایلات خود بیاندیشد

 دچار مشكلات فراوانی خواهد شد. 

 مختلف رهبریهای  بررسی سبک

در مطالعات انجام شده توسط پژوهشگران به طور کلی دو نوع رفتار برای رهبران ماورد  

اتیاک  ب( سبک دمكر  سنتی )تأکید بر وظیفه(ی  هالف( سبک آمران تأکید قرار گرفته است:

 )تأکید بر روابط انسانی(

منشأ قدرت خود و طبیعت انسان ی  هاستفاده از هر سبک مبتنی بر مفروضات رهبر دربار

 داند و انشان را ذاتاً تنبل و غیرقابل اعتماد می است. رهبری که قدرتش را ناشی از مقام خود

شای از پیاروانش   رفتاری آمرانه خواهد داشت و در صورتی که قادرت خاود را نا  ، شناسد می

انگیازش  ای  هتواند به طرز شایسات  می پذیری که مسئولیتبداند و انسان را به عنوان موجود 
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های رهبری دیگری هام   سبک دموکراتیک پیش خواهد آمد. البته سبک، بشناسد، پیدا کند

 میان این دو حالت وجود دارد.

 مدیریت ی شبكه -

ناوع مطارح    81مادیریت را در  ی  هشابك  ی رهبری در نظریههای  شیوه 2و موتون 1بلیک

مدیریت بر مبنای نوع نگرش مدیر نسبت به افراد و تولید باه بررسای ابعااد    ی  هکردند. شبك

رهباری باه شاكل    هاای   پاردازد. در ایان شابكه شایوه     می روابط رهبر با مدیر با زیردستان

ات نشاان  اند بر روی محورهای مختصا  های کوچكی که در یک مربع بزرگ محاط شده مربع

توجاه باه افاراد     ،اش عمودی شود که روی محور افقی آن توجه به تولید و در محور می داده

یک های  رسد که پیش آمادگی می مدیریت یک مدل گرایشی به نظر ی شبكه گیرد. می قرار

 سنجد. می مدیر را 

 باشگاهی 1-9  تیمی 9-9

ساخت دهی زیاد و 

 مراعات زیاد

 ساخت دهی کم  

 ات زیادو مراع
 

5-5 

انه می

ساخت دهی زیاد و  روی

 مراعات کم

ساخت دهی کم و مراعات 

  کم

 

 بی خاصیت  1-1  وظیفه مدار 1-9
 

 

 

 

                                                      
1 Blake 
2 Mouton 

 توجه به تولید

 )ساخت دهی(

 کارکنانتوجه به 

 (مراعات)
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 مدیریتی  هشبك تمدیریی  هعمدهای  سبک

در این روش مدیران حاداقل توجاه را    خاصیت(: ( مدیریت بی ماهیت)بی1-1سبک 

دارند. به این ترتیب حداقل کوشاش بارای    می ا به کارکنان مبذولبه تولید و حداقل توجه ر

، بی حفظ عضاویت ساازمانی   آید. می عمله به منظور حفظ عضویت در سازمان ب، انجام کار

 کافی است که حداقل کوشش و تلاش را در انجام کار مقرر بكار برُد.

توجه به افراد حداکثر توجه به تولید و حداکثر  (مدیریت گروهی )تیمی(:9-9سبک 

را به تولیاد باا    مؤسسهآید که قادر است نیازهای  می شود. در واقع تیمی بوجود می معطوف

 نیازهای کارکنان منطبق سازد. این نوع مدیریت منجر به روابط مبتنای بار احتارام متقابال    

واساطه یاک   ه آید. وابساتگی متقابال با    می شود. موفقیت در کار از عهده افراد متعهد بر می

 شود. میبه روابط توأم با اعتماد و احترام منجر  ، لاقه مشترک در هدف سازمانع

مادیران حاداقل  توجاه را باه     ، در این شیوه مدیریت (مدیریت باشگاهی:1-9سبک 

آورناد   می وجوده دارند و آن چنان محیطی ب می تولید و حداکثر توجه را به کارکنان مبذول

یابد. توجه ملاحظه گرانه به نیازهای افراد از  می انه رواجکار دلپذیر و دوست، که در آن شیوه

 راحت و سرعت جریان کار منجر، ی جو سازمانی دوستانهبه پیدای، حیث روابط رضایت بخش

 شود. می

در این سبک مدیران حداقل توجه را به کارکنان و  ( مدیریت وظیفه مدار:9-1سبک 

شاود کاه    مای  ارایی در عملیات زمانی حاصال دارند. ک می حداکثر توجه را به تولید معطوف

 شرایط کار به نحوی ترتیب یابد که عناصر انسانی حدقل دخالت را در آن داشته باشند.

در این سبک امكان بازدهی کافی از طریق ایجاد توازن  رو: ( مدیریت میانه5-5سبک 

 شود. می افراد در یک سطح رضایت بخش میسری  هبین الزامات انجام کار و حفظ روحی

های مدیریت مفید است لكن این  انواع سبکبندی  مدیریت برای تعیین و طبقهی  هشبك
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کند که چرا یک مدیر بیشتر توجهش را به تولید یا باه افاراد معطاوف     نمی تئوری مشخص

تواناایی   ، شخصیت پیاروان ، دارد. برای درک این مطلب باید به عواملی مانند شخصیت رهبر

 محیط سازمان و دیگر عوامل موقعیتی توجه کرد. ، ش مدیرانسازمان برای آموز

 سیستم مدیریت -

تحقیقاتی دانشگاه میشیگان معتقدند که تمام مناابع  ی  همؤسسو همكارانش در  1لیكرت

هاای ذیال    تحقیقات آنها در سابک ی  هناسبی نیازمندند. نتیجمبه مدیریت  مؤسسهدر یک 

 مطرح شده است:

 بیشاتر د و اطمیناان باه زیردساتان نادارد.     ریت اعتماا مادی  سیستم )سبک( یهک:  -

زیار   شاود و  مای  ابالا   بالای سازمان اتخاذ شده و به زیردساتان ی  هدر ردها  تصمیم

متمرکز از سطوح بالای طور  بهلت تر  و تهدید مجبور به کارند. کنترل دستان به ع

 گیرد. می سازمان انجام

ان نسابتاً زیاادی باه زیردساتان دارد.     مدیریت اعتماد و اطمین سیستم )سبک( دو: -

از بیش تعیین شاده در ساطوح پاایین اتخااذ     های  بسیاری در چارچوبهای  تصمیم

شود. ارتباط میان مافوق با مادون همراه باا تارحم و دلساوزی اسات. در فرایناد       می

 شود. می ی تفویض اختیارکنترل نیز تا حدّ

ه طاور کامال ولای اعتمااد و     در این سیساتم مادیریت ناه با     سیستم )سبک( سه: -

عمومی در سطح بالا های  به زیردستان دارد. تصمیم گیریای  هاطمینان قابل ملاحظ

گیرد ولی ارتباط زیردستان در سلسله مراتب دو طرفه است. ارتبااط میاان    می انجام

مادون و مافوق نسبتاً متقابل است. قسمت عظیم فرایناد کنتارل باه قسامت پاایین      

 در هار دو ساطح باالا و پاایین اجارا     مسئولیت ویض و با یک ح  سلسله مراتب تف

 گردد. می

                                                      
1 Likert 
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در این سیستم مدیریت اعتماد و اطمینان کامل نسابت باه    سیستم )سبک( چهار: -

مان پخاش اسات.   در سراسار سااز  ای  هبه طور گساترد گیری  زیردستان دارد. تصمیم

پخاش  ای  هگساتر  عملیاتی باه صاورت  های  لت درگیری کامل ردهفرایند کنترل به ع

 دهد: می نمودار زیر درجه شرکت زیردستان را در امور سازمان نشان شده است.

 

 
  

  1کنترل-5

باشاد کاه از    مای  یكی از وظایف اصلی مدیر که با سایر وظایف او در ارتباط است کنترل

را در  اعضای سازمان حاداکثر کاارایی و اثربخشای   های  توان از منابع و فعالیت می طریق آن

آورد. فقط کنترل است که برنامه ریز به صحت پایش   به دستجهت نیل به اهداف سازمان 

نقاش  هاا،   تجااری و دیگار ساازمان    مؤسساتاین کنترل در  بینی خود پی خواهد برد. بنابر

تاوان باه    مای  کند. پویایی نقش کنترل از آن جهت اسات کاه بار اساا  آن     می پویایی ایفا

 بق عملكردها با اهداف مطلوب سازمانی پرداخت.تطا، اصطلاح انحرافات

زیرا که پ  از کنترل ، شود و هم قدم آغازین آن می کنترل هم قدم نهایی مدیریت تلقی

هاای   خاط مشای و رویاه   ، سااختار هاا،   برنامهها،  هدفممكن است ت ییرات یا اصلاحاتی در 

 سازمان صورت گیرد.

، رسایدن باه اهاداف اساتاندارد    کنترل تلاش منظمای اسات درجهات     تعریف کنترل:

اجزای واقعی با استانداردهای از پایش تعیاین   ی  همقایس، طراحی سیستم بازخورد اطلاعات

شده و سارانجام تعیاین انحرافاات احتماالی و سانجش ارزش آنهاا بار روناد اجرایای کاه           

 حداکثر کارایی است.ی  هدربرگیرند

                                                      
1 Control 

سیستم یک 

 آمرانه

سیستم دو 

 دلسوزانه

 سیستم سه 

 بر مبنای مشاوره

سیستم چهار 

 روابط انسانی
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در واقاع  هاا،   ن بایادها و هسات  قیاا  بای   است.ها  بین بایدها و هستی  هکنترل مقایس

کیدی بر دائمی و مستمر بودن کنترل است که همزمان با اجرای برنامه از آغاز تا انتهاای  أت

 یابد. می برنامه نیز ادامهی  هبرنامه و گاهی تا بعد از خاتم

 فرایند کنترل

 توان طی چهار مرحله انجام داد: می کنترل را

 :کنترلتعیین معیار)استاندارد( برای  اول 

 :سنجش عملكرد در برابر معیارها دوم 

 :ها تشخیص انحرافات و تحلیل علت آن سوم 

 :اقدامات اصلاحی چهارم 

اسات کاه خاود    ریازی   برناماه ی  هتعیین استاندارد برای کنترل نیاز اولیا  اول: ی مرحله

مفااهیم ساازمانی مانناد    ی  هساازمانی اسات. ایان مرحلاه هما     های  هدفمستلزم شناخت 

 گیرد. میرا دربربندی  و بودجهها  رویهها،  روش، تعیین خط مشی، استراتژیزی، ری برنامه

 نتای  عملیات از پیش تعیین شاده باا اساتانداردها بیشاتر در    ی  همقایس دوم: ی مرحله

اساسای مقایساه   هاای   رود. شیوه می کاره بها  هزینه و مانند آن، ی مثل درآمدکمّهای  جنبه

 باشد. می ها پیشگویی و گزارش، مشاهده، نمونه گیریهای  شامل روش

 نتای  عملیات با اساتانداردها منجار باه تشاخیص انحرافاات     ی  همقایس سوم: ی مرحله

شود. برای این منظور باید مدیر کنترل به نقاط استثنایی توجه نمایاد کاه منظاور از آن     می

همچناین مادیر   اناد.   هانحراف پیدا نمود، توجه نمودن مدیر به مواردی است که از استاندارد

ضمن تشخیص عوامل بحرانی که موجب انحراف در عملیاات اسات بایاد باه بررسای علال       

 که اقدامات اصلاحی تمرکز یافته بپردازیم.ای  هانحراف در نقط
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تار از میازان    ی پاییناقدامات اصلاحی به هنگام نتای  عملیات با حدّ چهارم: ی مرحله

اصلاحی ممكن است شامل تعویض ماشین تلاش درجهات  شود. اقدامات  می استاندارد ارائه

تار و غیاره گردد.گااهی اقادامات اصالاحی       خدمات مناسب، بیشتر با کیفیت بهتری  هعرض

 شامل ت ییری در یک قسمت عملیات و زمانی موجب یک ت ییر بنیادی در کل طرح شود.

 انواع کنترل

 اند: کردهبندی  نوع زیر طبقهفراگردهای کنترل سازمانی را به سه ، و همكاران 1دانلی

 4کنترل بازخورد-3 3کنترل همگام یا همزمان-2 2کنترل پیشگیر یا مقدماتی-1

کوشد از بروز انحرافاات در گاردش    می کنترل پیشگیرکنترل پیشگیر یا مقدماتی:-1

کار سازمان جلوگیری کند. این نوع کنترل درصدد است که از انحرافات در کیفیت و 

 ی و مالی مورد استفاده سازمان پیشاپیش جلاوگیری کناد.  مادّ، سانیکمیت منابع ان

 مهمترین وسیله اعمال کنترل مقدماتی اجرای خط مشی سازمانی است.

نااظر باه عملیاات    ، شوند می پیگیریها  هدفبرای اطمینان از اینكه  :کنترل همگام-2

در  اسات. وسیله اصلی این کنترل فعالیت سرپرساتی و هادایت    جاری سازمان است.

 گیرد. می لی هر فرد ملاک عملكرد او قراراین نوع کنترل شرح وظایف ش 

ته به اطلاعات حاصله از نتای  نهاایی عملكردهاای ساازمانی وابسا     د:کنترل بازخور-3

اصالاح  ، شود که انحرافات احتمالی را پ  از وقاوع  است و به این منظور طراحی  می

 مفهوم بازخورد به زبان ساده ایان  ایی کار است.این نوع کنترل ناظر به نتای  نه کند.

 است که نتای  اقدامات گذشته راهنمای اقدامات آینده است.

                                                      
1 Donnelly 
2
 Preventive control 

3
 concurrent control 

4
 feedback control 
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 ابزارهای کنترل

باازر  عملای و   ، خااص هاای   و تحلیلها  گزارش، آماریهای  گزارش:تدابیر سنتی -1

 مشاهدات شخصی

کنتارل  هاای   مهمتارین روش  تاوان از  مای  بودجه را شاید: کنترل از طریق بودجه -2

مشخص های  دانست. بودجه طرحی است که نحوه تخصیص منابع مالی را به فعالیت

 .دهد می در یک دوره معین نشان

رابطه میان درآمد کل و هزینه کل را در ساطوح مختلاف   :تحلیل نقطه سر به سر -3

کسب درآمد  وجبم، کند. هر مقدار تولید بالاتر از نقطه سربه سر شود می بیان، تولید

 برای مؤسسه خواهد شد.

هاای   یا فعالیات ها  روش جهت نمایش برنامهترین  و عمومیترین  ساده :نمودار گانت-4

 .یک پروژه است

PERT)روش بازنگری و ارزشیابی برنامه -5
1

روشای اسات کاه از لحااظ آمااری       :(

ن روش غالبااً  کناد. ایا   مای  و رویدادها ارائهها  اطلاعاتی در مورد عدم قطعیت فعالیت

                                                      
1  Program Evaluation and Review Technique 

 نتای  عملیات منابع

 بازخورد همگام پیشگیر

 اطلاعات عمل اصلاحی
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تحقیقاتی و مطالعاتی که امكان تكرار آن وجاود نداشاته و از طرفای    های  برای پروژه

کاربرد دارد.، نباشد میسرّها  زمان دقیق فعالیت

CPM)روش مسیر بحرانی -6
است کاه  هایی  مسیر بحرانی متشكل از کلیه فعالیت (:1

ی اسات کاه از آغااز تاا     برابر صفر است. مسیر بحرانی مسایر ها  شناوری کل همه آن

کند. مسیر بحرانی در واقع وقت گیرترین  می پایان همواره از رویدادهای بحرانی عبور

لازم برای تكمیل پروژه است که مدت اجرای پروژه نیز های  توالی رخدادها و فعالیت

 برابر طول مسیر بحرانی است

 نقش سرپرست در تضمین و کنترل کیفیت

، در کنار ضرورت رضایت مشاتریان مشاكل پساند   ، کار و مواد نیرویهای  افزایش هزینه

 را واداشته است تا به کیفیت توجه بیشتری نشان بدهند.ها  سازمان

 کنترل کیفیتهای  انواع روش

معمولًا از روشی برای نظاارت بار کیفیات کالاهاا یاا خادمات خاود اساتفاده         ها  سازمان

 نامند. می ل صحیح یا بایستهکنند. این جنبه از کیفیت را اصطلاحاً کنتر می

 :شود کاه کیفیات    می از این کنترل کیفیت وقتی استفاده کنترل کیفیت محصول

 از کالاها و خدماتی که از قبل وجود داشته مورد ارزیاابی قارار  ای  هبراسا  مجموع

 گیرد. می

 :ای  هماشین آلات یاا فراینادها باه شاكل دور    ، طبق این نوع کنترل کنترل فرایند

دارناد در  هاا   شوند تا اطمینان خاطر حاصال شاود از اینكاه آن    می کنترل و بررسی

 کنند. می خاص از پیش تعیین شده عملهای  چارچوب محدوده

                                                      
1  Critical path Method 
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  :هاست  برنامه ابزاری است برای ارزیابی و کنترل مدل امتیازات متوازن در کنترل

کنترل را  عدی بودنیک بُهای  تواند کاستی می که از جامعیت کافی برخوردار است و

مادل کیفای و جاامع بارای مادیریت عملكارد       ، جبران کند. مدل امتیازات متوازن

ساازمان و ایجااد تعاادل در    هاای   این مدل با تمرکاز بار اساتراتژی   ، سازمان هاست

مشتریان یا ارباب رجوع و فرایندهای داخل ، مهم سازمان یعنی امور مالیهای  حوزه

 پیچیده دارد.های  سازمانریت و ارزیابی سازمانی و رشد و یادگیری سعی در مدی

 منظم یا ها،  بهبود روش، ها: افزایش تولید کاهش هزینههای  روشها:  کنترل هزینه

تجزیاه و  ، کااهش ساربار  ، حاداقل کاردن ضاایعات   ، کردن جریان کاریبندی  سطح

حاداقل کاردن زماان    ، سازی کاافی  تضمین فضای ذخیره، تحلیل کلیه نقاط کنترل

دار و  مادیریت کارکناان مشاكل   ، گاذاری روی آماوزش کارکناان    رمایهس، توقف کار

 .کنندگان تأمینساز و همكاری نزدیک با  مشكل

 :کنترل موجودی اساساً با نظاارت بار میازان موجاودی و حفاظ       کنترل موجودی

 تقاضای مشتری سروکار دارد. تأمینمقداری کافی از آن برای 

  چرخهPDCAی  چرخهاقدامات صلاحی(:های  )روشPDCA ، که از آن به عنوان

نگرشی است به فرایند بهبود ، کنند می دمینگ نیز یاد ی شیوارت یا چرخه ی چرخه

نماینده چهار مرحلاه اسات کاه ایان      PDCAنگرشی که موفق بوده است. ها،  روش

)بررسای و  Check ،)اجارا( Do، )برناماه ریازی(  Planدهد یعنی:  می چرخه را تشكیل

 عمل(. )اقدام وAlt، کنترل(

 :ایجاد حالتی درون فرد است ، شود می هدفی که در خودکنترلی دنبال خودکنترلی

ساازد. انجاام    میاو را به انجام وظایفش متمایل ، که بدون کنترل یک عامل خارجی

 جز از طریق کار فرهنگی روی افراد سازمان عملی نخواهد بود.، این هدف
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 کنترل مؤثرهای  ویژگی

     وقع بودن   به م -     دقت   -

 معقول و قابل درک بودن -  مبتنی بر هدف و برنامه بودن     -

 کنترل    پذیر  انعطاف -  از الگوهای سازمانی تبعیت نمودن -

 کنندگی انحرافات قابلیت کشف -    مقرون به صرفه بودن -

 مشكلات کنترل

ق یاا تنبیاه هماراه    چون کنترل معمولاً با تشاوی  مقاومت کارکنان در برابر کنترل:-1

پندارند کاه   می افراد و کارکنان به تدری ، کند می است و بیشتر بر نقاط ضعف تأکید

آن  رو در برابار  از ایان  هاسات.  کنترل به معنای یاافتن نقااط ضاعف و سارزنش آن    

کنند و بنابراین مدیریت باید بكوشد تا کنترل برای کارکناان باه عناوان     می مقاومت

 ر معرفی شود.یک ابزار اصلاح امو

گااهی اوقاات نتاای      مشکل دسترسی برنامه ریزان و مدیران به نتایج کنترل:-2

 گیرد بلكه زماانی در اختیاار آناان قارار     نمی ین قرارولئمسکنترل به موقع در اختیار 

گیرد که دیگر فرصت استفاده از آن گذشته است. بنابراین سیساتم کنتارل بایاد     می

 زان فرصت اصلاح بدهد.طوری باشد که به برنامه ری

در انتخااب اساتانداردها بایاد     انتخاب استانداردها باید واقعی و منصفانه باشد:-3

این صورت غیر کامل استفاده کرد  درطور  بهها  عمل آید تا بتوان از آنه دقت کافی ب

، واقعای یافتاه  غیر شود. زیرا افراد ساازمان اساتانداردها را   می کنترل مواجه با مشكل

 دهند. نمی لمقدور تن به کنترلحتی ا



 



 

 چهارمفصل 

 
 

 پروژه و زمان سنجی مدیریت
 

 ها هدف

 را تعریف کنند.. مدیریت پروژه 

 را نام ببرند. اهداف کنترل پروژه 

 را توضیح دهند. و کنترل پروژهریزی  مراحل انجام برنامه 

 را تعریف کنند. طرح 

 کنند.بندی  را طبقها  طرح 

 هند.را توضیح د عوامل پیمان 

 را توضیح دهند. انواع قراردادهای پیمانکاری 

 .مناقصه را تعریف کنند 

 برگزاری مناقصه را توضیح دهند.های  روش 

 .مزایده را تعریف کنند 

 شبکه را توضیح دهند.ریزی  انواع برنامه 
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 1مدیریت پروژه

ه هزینه و کیفیت مشخص ب، و هدایت پروژه در چارچوب زمانریزی  مدیریت پروژه برنامه

 سوی ایجاد نتای  مشخص آن است. مدیر پروژه در اجرای این مهام از دو باازوی قدرتمناد   

 گیرد. می بهره« کنترل»و « برنامه ریزی»

بارای نیال باه هادف یاا      ها  بینی کلیه اقدامات لازم و نحوه انجام آن پیش :ریزی برنامه

باشاد. بناابراین   اهداف معین است. به ویژه در زمانی کاه محادودیت مناابع وجاود داشاته      

باه منظاور   ها  انجام آن ی و نحوهها  بینی کلیه فعالیت پروژه عبارت است از پیشریزی  برنامه

 اتمام پروژه در موعد مقرر.

ریازی   براساا  برناماه  ها  عبارت است از نظارت بر چگونگی انجام فعالیتکنترل پروژه: 

 پروژه.

برای دساتیابی باه یاک تعاادل     جهت حفظ مسیر پروژه  کنترل پروژه فرایندی است در

 هزینه و کیفیت در حین اجرای پروژه.، موجه بین سه عامل زمان

 اهداف کنترل پروژه

 تعیین وضعیت واقعی -

 بینی شده پیشریزی  مقایسه وضعیت واقعی با برنامه -

 درنظر گرفتن و اعمال اقدامات اصلاحی بهنگام -

  

                                                      
1 Project management 
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 و کنترل پروژهریزی  مراحل انجام برنامه

 یل پروژهتحل

 ها فهرست فعالیت ی تفكیک پروژه و تهیه -

 ها بررسی روابط بین فعالیت -

 پروژههای  ترسیم شبكه فعالیت -

 هزینه و منابع اجرایی، برآورد مدت

 ها برآورد حجم عملیات و منابع مورد نیاز فعالیت -

 ها برآورد مدت و اجرای فعالیت -

 غیرمستقیم پروژههای  برآورد هزینه -

 تفضیلی پروژه ی بودجه ی هیهت -

 پروژهبندی  زمان

 پروژههای  شبكه فعالیتبندی  زمان -

 تهیه جداول مشخصات پروژه -

 بررسی شرایط جوی نامساعد -

 بررسی سایر مسائل و مشكلات احتمالی -

 هزینه -زمان ی منابع و شناخت رابطهریزی  برنامه

 و تخصیص منابعریزی  برنامه -

 هزینه -مانز ی بررسی رابطه -

 تاریخ واگذاری پروژه -
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 نهایی و اجرایی پروژه ی برنامه  ی تهیه

 صدور مجوز برای شروع پروژه -

 نهایی و اجرای پروژه ی برنامه ی تهیه -

 منابع اجرای پروژه تأمین -

 اجرای پروژه

 هدایت و پیشبرد پروژهها،  انجام فعالیت -

 ارزیابی و نظارت پروژه

 ها جرای فعالیتارزشیابی پیشرفت ا -

 اجراییهای  ارزشیابی هزینه -

 ها بینی نتای  به دست آمده با پیش ی مقایسه -

 نگام نمودن پروژهه به -

 مدیریتیهای  گزارش ی تهیه -

 مدیریتیهای  گیری تصمیم

 ارزشیابی پیشنهادها -

 مناسب و مقتضیهای  مدیریتی و اعمال واکنشگیری  تصمیم -

 تعریف طرح: 

اقتصادی ، یملیات و خدمات مشخصی است که براسا  مطالعات توجیه فنّع ی مجموعه

و اجتماعی که توسط دستگاه اجرایی طی مدت معین با اعتبار معین برای تحقق بخشایدن  

 گردد. می به اهداف برنامه اجرا
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 ها طرحبندی  طبقه

 طرح استانی( -)طرح ملی تأثیر ی براسا  منطقه -

 دار( ادامه-دوساله-ساله )یک براسا  مدت زمان طرح -

 اضطراری( -ضروری -براسا  اهمیت)مهم و عمده -

 براسا  ردیف بودجه -

 عمرانی و غیرعمرانیهای  منابع مالی در طرح تأمینهای  روش

هاا،   فرودگااه  ،ریلیهای  و شبكهها  از قبیل: جادههایی  عمرانی شامل زیرساختهای  طرح

مخاابراتی و خطاوط   هاای   شبكه، خطوط انتقال نیرو ،منابع آبی و آبرسانی تأمینهای  شبكه

باشاد.   مای  فضااهای علمای و آموزشای و ...   ، فضاهای امدادرسانی و خدمات بهداشتی، تلفن

تمام پیش نیازهای اساسی برای عملكرد مؤثر بازار رقابتی و توساعه  ها  کلی زیرساختطور  به

 شود. می پایدار در تولید را شامل

 عظایم  هاای   مناابع ماالی پاروژه    تاأمین روش اساسای جهات    6تاوان   مای  کلای طور  به

 نام برد:

 استفاده از منابع داخلی و هزینه کرد مستقیم دولت -1

 استقراض دولت)داخلی یا خارجی( -2

گذاری خاود تولیادی را در کشاور     )کشور فروشنده با سرمایهقراردادهای بیع متقابل -3

 برداری و سپ  به کشور خریادار واگاذار   اندازی و مدت معینی از آن بهره خریدار راه

 نماید.( می

 برداری قراردادهای ساخت و بهره -4

 مشارکت مدنی -5

 قیم غیردولتیتگذاری مس سرمایه -6
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 عوامل پیمان

شخصی است حقیقی یا حقوقی که یک یا چند نفار را باه حسااب خاود و باا      کارفرما: 

 پیمانكار جزء و یا صاحب کار باشد.، لیپرداخت مزد به کار گمارد اعم از اینكه پیمانكار اص

شخصی اسات حقیقای یاا حقاوقی کاه مالاک یاا قاائم مالاک در کارگااه            صاحب کار:

ایمنی آن را بر طبق قرارداد کتبای باه   مسئولیت ساختمانی بوده و انجام عملیات اجرایی و 

عملیاات   نماید. در صورتی که صاحب کار خاود رأسااً   می پیمانكار یا فرد خویش فرما واگذار

 شود. می اجرایی را عهده دار باشد کارفرما محسوب

طراحای و نظاارت یاک طارح     ، حقیقی یا حقوقی کاه کاار مطالعاه   ای  همجموع مشاور:

 شود. میمشاور نامیده ، گیرد می عمرانی را با عقد قرارداد از طرف دستگاه اجرایی به عهده

مراحال مختلاف کاار تعریاف      توجه به مهندسان مشاور با ی وظایف واگذار شده برعهده

گردد که به قارار   میمسئول شود و با امضای قراردادی با کارفرما نسبت به انجام وظایف  می

 باشند: می زیر

 مطالعات مقدماتی -

 اجراییهای  طرح و نقشه ی تهیه -

 انجام مناقصه و انتخاب پیمانكار -

 نظارت بر عملیات اجرایی پیمانكار -

حقیقی یا حقاوقی کاه طباق قاانون مهندسای و کنتارل        شخصی است مهندس ناظر:

ساختمان دارای پروانه اشت ال به کار مهندسی از وزارت راه و شهرسازی اسات و در حادود   

نظارت بر تمام یا قسمتی از عملیاات سااختمانی و اجرایای را باه     مسئولیت صلاحیت خود 

 عهده دارد.

 



 79 ................................................................................................................. پروژه یو زمان سنج یریتمد

ختمانی را که بر طباق قارارداد   شخصی است حقیقی یاحقوقی که عملیات سا پیمانکار:

 شود. می عهده دار، کتبی فیمابین و صاحب کار و یا با پیمانكاران دیگر منعقد شده

کارگران گیری  شخصی است ذیصلاح که در کارگاه ساختمانی بدون به کار خویش فرما:

مانی انجام تمام یا قسمتی از عملیات ساختمسئولیت ، دیگر و برطبق قرارداد کتبی پیمانكار

فرماا   خاویش ، گیرد. در کارگااه سااختمانی   می را با وسایل و ابزار کار متعلق به خود برعهده

 شود. می پیمانكار جزء محسوب

شخصی است حقیقی یا حقوقی که از سوی صاحب کار جهات مادیریت پاروژه     مجری:

ح این شخص مدیریت و کنترل پروژه و ایجاد هماهنگی بین طر ی شود. وظیفه می استخدام

 باشد. می و ساخت

 های پیمانكاریانواع قرارداد

 بودجه پروژه از سوی کارفرما تأمین-1

 دخالت و نظارت کارفرما از آغاز روند اجرایی پروژه تا اتمام آنی  هبراسا  نحو 

 روش خود اجرا یا امانی 1-1

 پیمانكار(، مشاور، روش سه عاملی متعارف)کارفرما 1-2

 مجری(، پیمانكار، مشاور، رماروش چهار عاملی یا مدیریت اجرا)کارف 1-3

 روش طرح و ساخت)دو عاملی( 1-4

 از لحاظ نحوه تعیین بودجه و پرداخت آن از سوی کارفرما 

 براسا  مترمربع یا واحد کار پرداخت 1-1

 جا پرداخت براسا  برآورد کلی یا یک 1-2

 پرداخت براسا  درصدی از هزینه واقعی 1-3
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 عیواق ی هزینه ی پرداخت براسا  دستمزد ثابت به اضافه 1-4

 پیشرفت کارریزی  پرداخت براسا  برنامه 1-5

 پرداخت براسا  فهرست بهاء 1-6

 بودجه از سوی پیمانكار تأمین-2

 برداری و انتقال بهره، روش ساخت 2-1

 برداری تملک و بهره، روش ساخت 2-2

 و انتقالبرداری  بهره، تملک، روش ساخت 2-3

 برداری انتقال و بهره، قراردادهای ساخت 2-4

 برداری و فروش بهره، تملک، ختروش سا 2-5

 اجاره و انتقال، قراردادهای ساخت 2-6

 برداری و انتقال بهره، قراردادهای بازسازی 2-7

 تدارک و ساخت یا روش کلید در دست، روش طراحی 2-8

پروژه از سوی کارفرما به دو ی  هبودج تأمینی  هانواع قراردادهای پیمانكاری براسا  نحو

 شود: می گروه کلی تقسیم

گیارد و در حقیقات    مای  آن از طرف کارفرماا صاورت   ی بودجه تأمینکه هایی  پروژه -1

 پیمانكار در ازای درصد پیشارفت عملیاات اجرایای پاروژه از کارفرماا پاول دریافات       

 نماید. می

گیرد و در ازای آن پا    می بودجه آن از طرف پیمانكار صورت تأمینکه هایی  پروژه -2

 باشد. می برداری از منافع پروژه را برخوردار نكار امتیاز بهرهاز اتمام پروژه پیما

دخالت و نظارت کارفرما از آغاز روند اجرایای  ی  هخود براسا  نحو« 1»قراردادهای نوع 

 شوند: می خود به انواع زیر تقسیم، پروژه تا اتمام آن
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 بودجه پروژه از سوی كارفرما تأمین -1

، امكانات خود ی روش کارفرما به وسیلهدر این  :روش خود اجرا یا امانی 1-1

 نماید. می تأمینیاز تحقق طرح را و سایر عوامل مورد نها  روش، تكنولوژی

در این روش کارفرما از  پیمانکار(:، مشاور، روش سه عاملی متعارف)کارفرما 1-2

پروژه را به ، طریق قراردادهای جداگانه با طراح یا مشاور و سازنده یا پیمانكار

رساند. در این روش ابتدا طرح کامل شده و سپ  از طریق مناقصه  می اجرا ی مرحله

گردد. در این روش کارفرما در رأ  امور  می به یک یا چند شرکت پیمانكاری واگذار

در کنار ، قرار داشته و مهندسان مشاور به عنوان بازوی طراحی و نظارت پروژه

 باشند. می کارفرما

این  مجری(:، پیمانکار، مشاور، را)کارفرماروش چهارعاملی یا مدیریت اج 1-3

شرکت ، باشد که در آن کارفرما می نوعی از سیستم سه عاملی متعارف، روش اجرا

این نهاد مدیریت و کنترل  ی گیرد. وظیفه می دیگری را جهت مدیریت پروژه به کار

 باشد.  می پروژه و هماهنگی بین طرح و ساخت

کارفرما از طریق یک قرارداد ، این روشدر  )دو عاملی(: روش طرح و ساخت 1-4

نماید.  می خدمات طراحی و ساخت پروژه را تحصیل، سازنده - واحد یا طراح

سازنده - رسد و شرکت طراح می و ریسک کارفرما در این روش به حداقلمسئولیت 

 گیرد. می تدارکات و ساخت پروژه را به عهده، تمامی خدمات طراحیمسئولیت 

تعیین بودجه و پرداخات آن از   ی را از لحاظ نحوه« 1»قراردادهای نوعتوان  می همچنین

 نمود:بندی  سوی کارفرما به قرار زیر تقسیم

انجام کار در این روش براسا  قیمت  پرداخت براساس مترمربع یا واحد کار: 1-1

گونه تعدیلی به  شود. در این نوع قراردادها هیچ می واحد کار متعارف درنظر گرفته
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توان با اندکی اختلاف مشابه قرارداد با  می گیرد. این نوع قرارداد را نمی تعلقها  قیمت

 مبلغ مقطوع به حساب آورد.

قیمت کار ثابت ، در این نوع قرارداد پرداخت براساس برآورد کلی یا یکجا: 1-2

شود.  می ابعاد کامل و نوع کار قبل از عقد پیمان دقیقاً مشخص، است و مشخصات

گردد و  می ندان بزرگ و کارهای با احتمال ریسک پایین استفادهبرای کارهای نه چ

گونه ت ییرات اساسی و بزرگ در حین اجرا وجود ندارد. غیرقابل انعطاف  امكان هیچ

 تعلقها  باشد. درضمن هیچ گونه تعدیلی به قیمت می بودن آن از اشكالات عمده آن

 گیرد. نمی

این نوع قرارداد مبلغ کار در  :پرداخت براساس درصدی از هزینه واقعی 1-3

 ی حقوق پرسنل و هزینه، محدودیتی ندارد و پیمانكار درصد معینی از خریدها

دارد. این نوع قرارداد فقط  می آلات را به عنوان حق الزحمه از کارفرما دریافت ماشین

نقشه و جزئیات  ی باید زمانی مورد استفاده قرار گیرد که در شروع پروژه تهیه

نباشد. از اشكالات  میسّرنبوده و تدوین فهرست بهاء و مقادیر پذیر  كانامها  نقشه

مستقیم داشتن سود  ی توان به کاغذ بازی و سوء ظن زیاد و رابطه می عمده آن

 پیمانكار با مخارج اشاره نمود.

در این نوع قرارداد  :واقعی ی پرداخت براساس دستمزد ثابت به اضافه هزینه 1-4

تواند مبنای  می گردد. ضریب سود بالاسری می ار پرداختکلیه مخارج به پیمانك

تواند با تبادل نظر و توافق بین  می مناقصه قرار گیرد که این مقدار ی تعیین برنده

پیمانكار و کارفرما تعیین گردد. این روش در مورد کارهای دقیق و به خصوص 

لا در اجرای آزادی عمل با کارهای پیچیده و مهندسی بهترین بازدهی را دارد.

باشد که مطلوب پیمانكار  می بارز این نوع قراردادهای  کارهای جدید از مشخصه

و رقابت با یكدیگر ایجاد ها  است. این روش در پیمانكاران برای کم کردن هزینه

 کند. می انگیزه
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که هایی  این نوع قرارداد برای پروژه:پیشرفت کارریزی  پرداخت براساس برنامه 1-5

توان نوع عملیات اجرایی را در فهرست  نمی ن مشخص نیست و حتیحجم عملیات آ

مناسب است. این نوع قرارداد تقریباً مشابه قرارداد براسا  ، بها مشخص نمود

 که تفاوت زیر بین این دو حاکم است:، باشد می فهرست بهاء

 اجرایی در این نوع قرارداد کامل نیستند.های  نقشه 

   رارداد در ماورد کارهاایی اسات کاه توساط      بیشتر توضیحات در این ناوع قا

 پیمانكار باید صورت پذیرد و نه مقادیر و احجام دقیق آنها.

 گونه تضمینی در رابطه با حجم کار مورد نظر وجاود نداشاته و احتماال     هیچ

 منتفی اعلام شدن کار از سوی کارفرما وجود دارد. 

فهرستی است ، فهرست بهاء بسته به نوع کار :پرداخت براساس فهرست بهاء 1-6

انواع کارهای اجرایی و قیمت واحد آنها که از سوی معاونت بندی  مشتمل بر تقسیم

ریزی(  )سازمان مدیریت و برنامهو نظارت راهبردی ریاست جمهوریریزی  برنامه

توان برای محاسبه صورت وضعیت موقتی و  می از فهرست بهاء گردد. می تعیین

 باشد: می ج در فهرست بهاء شامل عناصر زیرردقطعی استفاده نمود. قیمت واحد من

 تهیه و حمل مصالح به کارگاه، قیمت عملیات خاکی 

 قیمت تدارکات 

 آلات و قیمت تعمیر و استهلاک قیمت ماشین 

 قیمت نیروی انسانی 

 قیمت اتلاف مصالح 

 اندازی قیمت آزمایش و راه 
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 بودجه از سوی پیمانكار تأمین-2

، می خادمات طراحای  در ایان روش تماا   :و انتقهال بهرداری   بهره، روش ساخت 2-1

از پروژه را یک شرکت یا سازمان واحاد باا   برداری  مالی و بهره تأمین، ساخت، تدارک

جدیاد در واگاذاری پیماان    های  این روش اجرا از روش نماید. می تأمینمجوز دولت 

باه کاار   بزرگ عمرانای و زیربناایی   های  باشد. این روش عمدتاً برای اجرای پروژه می

برداری از پروژه را تا زمانی معین باه عهاده دارد.    بهره، شود. شرکت سازنده می گرفته

الزحماه و ساود    و حاق هاا   این زمان معین طبق قرارداد مالی برای بازپرداخت هزینه

خوب این روش انتقال بار قابل توجه مالی و های  پیمانكار تعیین شده است. از ویژگی

 خصوصی و تقسیم ریسک پروژه بین بخش دولتی و خصوصیاجرایی پروژه به بخش 

 اسا  و پایه این روش است.، مالی پروژه تأمینباشد.  می

مسائول  شارکت خصوصای   ، در ایان روش  :تملک و بهره بهرداری ، روش ساخت 2-2

مجبور به واگذاری پروژه به دولت یا بخش دولتی نیسات و  ، از پروژهبرداری  ساخت و بهره

ر اختیار شرکت خواهد بود و شرکت تعهدی نادارد کاه پا  از گذشات     مالكیت پروژه د

پروژه را به دولت منتقل نماید. درواقع مالكیت حقوقی پروژه عملاً تا پایاان  ، مدت معینی

عمر مفید پروژه در اختیار شرکت دارناده امتیااز بااقی خواهاد ماناد. دولات در اینگوناه        

 ات حاصل از پروژه را خواهد داشت.صرفاً نقش خریدار محصولات یا خدمها  پروژه

این روش را بایاد ناوعی از قارارداد     :و انتقالبرداری  بهره، تملک، روش ساخت 2-3

 ی با شرط انتقال به دولات میزباان تقلای نماود. نتیجاه     برداری  تملک و بهره، ساخت

توان در امكاان واگاذاری    می رابرداری  تملک و بهره، تفاوت این روش با روش ساخت

ایجاد و تنظیم تعرفه افزایش قیمات و یاا کااهش    ، امكان جانشینی، كیت به ثالثمال

جازء  ، لیكن تعهد به انتقال پروژه در پایان زمان امتیاز به دولات ، سرمایه و ... دانست

 باشد. می لاینفک قرارداد
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جزء مهام ایان قارارداد مرباوط باه       :انتقال و بهره برداری، قراردادهای ساخت 2-4

و کاربری پ  از انتقال است. در این حالت شرکت پروژه پا  از انتقاال   ی بردار بهره

عواید ناشی از پروژه را برای بازپرداخت وام و بهره ، از پروژهبرداری  حق کاربری و بهره

این انتقال را در عدم ورشكستگی شرکت پروژه به خاوبی   ی آن در اختیار دارد. فایده

 توان مشاهده نمود.  می

تملک ، نوعی از قراردادهای ساخت :و فروشبرداری  بهره، تملک، ختروش سا 2-5

، شود پ  از انقضای مدت معینی می که در آن شرکت متعهد باشد میبرداری  و بهره

 پروژه را در قبال دریافت مبل ی به دولت میزبان بفروشد.

، پاروژه را بعاد از سااخت   ، چنانچه شارکت  :اجاره و انتقال، قراردادهای ساخت 2-6

تملک نماید و آن را برای مدت معینی در قبال مبلغ مشخصی باه دولات یاا بخاش     

طاور رایگاان تملاک     خصوصی اجاره دهد و پ  از سپری شدن مدت اجاره آن را باه 

ماال  ، جریان درآماد ماالی پاروژه   ، شود. در این روش می نماید از این عنوان استفاده

شاخص  ، تواناد دولات   مای  موردالاجاره پرداختی از سوی مستأجران است که حسب 

 حقوقی داخلی یا خارجی باشد.

ه یا تأسیساات موجاود   ژچنانچه پرو:و انتقالبرداری  بهره، قراردادهای بازسازی 2-7

به بخش خصوصی واگذار شود تا آن را به یک پروژه مدرن تبدیل کارده و در عاوض   

رایگان باه دولات   طور  قرار دهد و سپ  آن را بهبرداری  برای مدت معینی مورد بهره

 شود. می انتقال دهد از این عنوان استفاده

لازماه عقاد قارارداد     :تدارک و ساخت یا روش کلید در دست، روش طراحی 2-8

باشد. در ایان   می سنجی همراه با طراحی مفهومی پروژه كانام مطالعات اولیه و امانج

مورد نظار و طارح    استانداردهای، محدوده کار، روش کارفرما با یا بدون کمک مشاور

همراه با دیگار مادارک مناقصاه تهیاه و     « کارفرماهای  خواسته» کلی را تحت عنوان
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پیمانكاار کلیادگردان    ی سپ  با برگزاری مناقصه ادامه طراحی و ساخت را برعهاده 

طراحای و اجارا را باه طاور کامال باه       مسائولیت  دهد. روش کلید در دست  می قرار

کارفرماا فقاط باا باا     ، کاه بعاد از تكمیال پاروژه    ای  هکند به گون می پیمانكار منتقل

از تأسیسات اجرا شده را آغاز نماید. پیمانكار برداری  بهرهتواند  می چرخاندن یک کلید

تدارک و ساخت را تا تكمیل شده و ، کارهای مهندسی ی کلیهمسئولیت در این روش 

کلی و کلان را بار روناد   شده برعهده دارد. کارفرما نیز خود نظارت برداری  آماده بهره

کارفرماا باا   های  مسئولیتدر صورت انتخاب مشاور بخشی از  دارد. انجام کار برعهده

 باشد. می مشاور ی برعهده« نماینده کارفرما»عنوان

 مناقصه

باه  ، سازمان و یاا یاک شاخص حقاوقی    ، عملی است برای انتخاب و اجیر نمودن شرکت

 قیمت ممكن.ترین  ما با پایینمنظور انجام کار یا خدماتی برای کارفر

 های برگزاری مناقصه روش

کارپرداز یا مأمور خرید باید باتوجه به کم و کیف ، در این روش الف( معاملات کوچک:

بهای آن تحقیق نمایاد و باا رعایات صارفه و صالاح و اخاذ        ی موضوع معامله درباره

کیفیات باه    أمینتا معامله را باا  ، خودمسئولیت فاکتور پیش قیمت و به تشخیص و 

 کمترین بهای ممكن انجام دهد.

کارپرداز یا مأمور خرید باید با توجه به کم و کیف ، در این روش ب( معاملات متوسط:

و با رعایت صرفه و صلاح و اخاذ ساه   بهای آن تحقیق نماید  ی موضوع معامله درباره

ماده ماورد   چنانچه بهاای باه دسات آ   ، کیفیت موردنظر تأمینفقره استعلام کتبی با 

معاملاه را باا عقاد    ، هام تاراز وی باشاد   مسئول واحد تدارکات یا مقام مسئول تأیید 

قرارداد یا اخذ فاکتور انجام دهد و چنانچه اخذ سه فقره استعلام کتبی ممكن نباشد 
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تعداد اساتعلام موجاود کاافی    ، هم تراز ویمسئول تدارکات یا مقام مسئول با تأیید 

 باشد.

 گردد: می زیر عملهای  به یكی از روش ج( معاملات بزرگ:

 کثیرالانتشارهای  برگزاری مناقصه عمومی از طریق انتشار فراخوان در روزنامه -1

 برگزاری مناقصه محدود -2

 ترک تشریفات -3

 خوان مناقصهافر

فراخوان مناقصه عمومی باید به تشخیص مناقصه گذار در دو تا سه نوبت حداقل در یكی 

تواناد   مای  کثیرالانتشار کشور یا استانی چاپ گردد. همچنین مناقصاه گاذار  های  از روزنامه

هاای   ارتباط جمعای یاا شابكه   های  هرساناز طریق ، علاوه بر اعلام فراخوان از طریق روزنامه

 گروهی فراخوان را منتشر نماید. های  اطلاع رسانی و سایر رسانه

 فراخوان مناقصه حداقل باید شامل موارد زیر باشد:

 گذار ام و نشانی مناقصهن 

 کمیت و کیفیت کالا و یا خدمات، نوع 

 نوع و مبلغ تضمین شرکت در مناقصه 

 تحویل و گشایش پیشنهادها، زمان و مهلت دریافت اسناد، محل 

 مبلغ معامله و مبانی آن ، در مواردی که فهرست بهای پایه وجود داشته باشد 

 شرایط تسلیم و تحویل پیشنهادهای مناقصه

  جز در مواردی که در اسناد مناقصاه پایش   ، کنندگان در مناقصه یک از شرکتهیچ

 توانند بیش از یک پیشنهاد تسلیم نمایند. ، نمیبینی شده باشد

 اسناد مناقصه و پیشنهادهای خود را باید در قالاب ساه   ، کنندگان در مناقصه شرکت
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، یدهای فنّا پیشانها ، )پاکات الاف(   ها پاکت جداگانه لاک و مهر شده شامل تضمین

)پاکت ج( آماده و هر سه پاکات را داخال یاک     پیشنهاد قیمت، بازرگانی)پاکت ب(

 قرارداده و لاک و مهر شده تحویل دهند.پاکت بزرگ مخصوص اسناد مناقصه 

 پیشاانهادهای ارائااه شااده  ی  هگااذار موظااف اساات در مهلاات مقاارر هماا  مناقصااه

هاا   ه بازگشاایی از پاکات  ثبت نماوده و تاا جلسا   ، کنندگان را پ  از دریافت شرکت

 نگهداری نماید.

 جایگزینی و یا پ  گرفتن پیشنهادها باید گاواهی و  ، اصلاح، تحویل، هرگونه تسلیم

 مستند شده و در مهلت و مكان مقرر در اسناد مناقصه صورت پذیرد.

 گشایش پیشنهادهای مناقصه

  دهپیشاانهادهای مناقصااه گااران در زمااان و مكااان مقاارر و طاای مراحاال زیاار گشااو    

 شود: می

 کنندگان در جلسه حاضران و شرکت، کنندگان اسناد دریافتفهرست اسامی  ی تهیه -1

 بازکردن پاکت تضمین و کنترل آن -2

 بازرگانی، یبازکردن پاکت پیشنهاد فنّ -3

بازکردن پاکت پیشنهاد قیمت و کنترل از نظر کامل بودن مدارک و امضاء آنها و کنار  -4

 ای مرحله یکهای  غیرقابل قبول در مناقصهگذاشتن پیشنهادهای 

 ای دومرحلههای  بازرگانی در مناقصه، یبازرگانی به کمیته فنّ، یتحویل پاکت فنّ -5

 گشاایش پیشانهادها توساط کمیسایون    ی  هجلسا  تهیه و تنظایم و امضاای صاورت    -6

 مناقصه 

ر بارای  اگاذ  قیمت و پاکت تضمین پیشنهادهای رد شده به مناقصههای  تحویل پاکت -7

 استرداد به ذینفع
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 مزایده

 کالاهای مورد نظر به بالاترین قیمت ممكنی  هعملی است برای فروش عمد

 سنجی پروژه زمان

موقت برای تحقق یک تعهد و ایجاد یک های  متشكل از مجموعه فعالیتتعریف پروژه: 

 باشد. می محصول و یا ارائه خدمات مشخص

است که مانع از بندی  در قبال برنامه زمانسئولیت مایجاد تعهد و رسالت مدیر پروژه: 

 گردد. می مرتبطهای  به تأخیر افتادن پروژه و هزینه

شود که دارای زماان باوده و معماولاً     می به قسمت کوچكی از امور پروژه گفته فعالیت:

 نیازمند منابع و هزینه است.

« زماان انجاام  »و « جاام قطعیات ان »تاوان از دو دیادگاه   مای  راها  فعالیتانواع فعالیت: 

 نمود.بندی  تقسیم

مشخص باشد کاه فعاالیتی باه    ، پروژهریزی  اگر در زمان برنامه قطعی:های  فعالیت -1

 گویند. می «فعالیت قطعی»به آن فعالیت، سلم انجام خواهند شدطور قطع و مُ

اگر احتمال انجام یک فعالیت پایش از شاروع پاروژه وجاود      احتمالی:های  فعالیت-2

ته باشد ولی قطعی نباشد و ضارورت انجاام یاا عادم انجاام آن در حاین پاروژه        داش

 گویند. می «فعالیت احتمالی»به آن فعالیت، مشخص شود

از پایش تعیاین شاده و تاابع     هاا   زمان انجام فعالیات  فعالیت با زمان انجام معین:-3

 شرایط محیطی و ... نیست و احتمال ت ییر آن بسیار اندک است.

ثابات  ، زمان اجرای فعالیات دارای زماان احتماالی    ا زمان انجام احتمالی:فعالیت ب-4

 نیست و این زمان نسبت به حد متوسط برآوردها انحراف زیادی دارد.
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 ها تقدم و تأخر بین فعالیت

که زمان وقوع آنهاا پایش از زماان وقاوع     هایی  فعالیت ی کلیهپیشین: های  فعالیت -1

 باشد. می ها برای شروع فعالیت مدنظر ضروریفعالیت مدنظر بوده و اتمام آن

که زمان وقوع آنها پ  از زمان وقوع فعالیت هایی  کلیه فعالیت پسین:های  فعالیت -2

 باشد. می مدنظر بوده و شروع آنها برای مستلزم اتمام فعالیت مدنظر

اشد. ب می اتمام یک یا چند فعالیت ی زمانی مصادف با لحظه ی رویداد یک لحظهرویداد: 

است مصادف با زمانی ای  هشروع پروژه است. در واقع رویداد دقیقاً لحظ، تنها استثناء رویداد

 که فعالیتی روی داده و به اتمام رسیده باشد.

 ها و فعالیتها  نمایش برنامه

به یكدیگر و مدت زمان لازم بارای انجاام   ها  یک پروژه و وابستگی آنهای  مجموعه فعالیت

 نمایش داد.برداری  وسیله نمودار گانت یا شبكه توان به می خی اطلاعات دیگر راهر فعالیت و بر

 نمودار گانت

یاا  هاا   روش جهات نماایش برناماه   ترین  و عمومیترین  ساده، ترین این نمودار یكی از قدیمی

از  ، 1هناری گانات  . در اوایل قرن بیستم بارای نخساتین باار توساط     یک پروژه استهای  فعالیت

 کار گرفته شد.ه پروژه بریزی  به منظور برنامه، سردمدار مدیریت کلاسیک ، گان تیلوردست پرورد

تواناد اثارات ت ییار     ، میباشد می نمودار گانت که به جدول پایان نمای گانت نیز مشهور

زمان لازم برای انجام هر  ، مختلفی ها فعالیتمت یرهای مختلف را مورد بررسی قرار دهد و 

 مورد نظر نشان دهد.ی  هرا در پروژها  جاری هر یک از آنفعالیت و وضعیت 

 توانند با استفاده از نمودار گانات باه آساانی متوجاه شاوند کاه آیاا مطاابق         می مدیران

 زمانبندی حرکتی  هروند و یا از برنامه عقب هستند و یا جلوتر از برنام می پیشریزی  برنامه

 کنند؟ می

                                                      
1 Henry Gantt 
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 چگونگی ترسیم نمودار گانت

، هفتاه ، و واحد زمانی لازم بار حساب روز   "شروع و خاتمه"ن زمان انجام پروژه تعیی -1

 بر روی دو محور افقی.ها  ماه و ... و قرار دادن آن

و  "مورد نیاز برای تكمیل پاروژه  ی ها فعالیتتمام "تعیین مراحل مختلف انجام کار  -2

 به پایین.بر روی محور عمودی به ترتیب اولویت از بالا ها  نشان دادن آن

مساتقل و جداگاناه در محال    طاور   باه  ها فعالیتتشكیل جدول زمانی برای تک تک  -3

 برخورد محورهای افقی و عمودی.

تحصایلی خاود را در مادت زماان یاک      ی  هفرض کنیم یک دانشجو بنا دارد پایاان ناما  

باه شاكل   کند. بدین منظور او بایاد  ریزی  نیمسال تحصیلی با استفاده از نمودار گانت برنامه

              زیر عمل نماید:
                   ج

 زمان مهر آبان آذر دی بهمن

 ارائه موضوع تحقیق      

 موافقت با موضوع تحقیق     

 جمع آوری اطلاعات      

 اطلاعاتبندی  طبقه     

 تجزیه و تحلیل اطلاعات     

 نتیجه گیری     

 تایپ کامپیوتری     

 فاعیه د     

 اصلاحیه     

 پایان کار و تحویل نهایی     

x 
 (PERTی  هفن بازنگری و ارزیابی برنامه )شبك
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محادود و از هام    بنادی شاده و   زماان  هاا  فعالیتنمودار گانت در صورتی مفید است که 

کند مانند یک سازمان چه  یبزرگی برنامه ریزی  همستقل باشد. اگر مدیر بخواهد برای پروژ

چناین  ریزی  برنامه مستلزم صدها یا هزاران فعالیت است. برایهایی  بكند؟ چنین پروژه باید

 شود. می بزرگ از فن بازنگری و ارزیابی برنامه استفادههای  پروژه

 شبكه: ریزی  انواع برنامه

            قطعی  -1

 احتمالی   -2

 گردد: می قطعی به دو بخش زیر تقسیمای  هشبكریزی  برنامه 

CPMروش مسیر بحرانی )1-1
1     ) 

PNپیش نیازی)های  روش شبكه 2-1
2) 

 گردد: می احتمالی به دو بخش زیر تقسیمای  هشبكریزی  برنامه 

3روش ارزیابی و بازنگری پروژه) 1-2
PERT) 

4روش گرافیكی ارزیابی و بازنگری) 2-2
GERT) 

است که ی های مسیر بحرانی متشكل از کلیه فعالیت( : CPMروش مسیر بحرانی) 1-1

برابر صفر است. مسیر بحرانی مسیری است که از آغاز تا ها  آن ی رجه کل همهف 

کند. مسیر بحرانی در واقع وقت گیرترین  می پایان همواره از رویدادهای بحرانی عبور

لازم برای تكمیل پروژه است که مدت اجرای پروژه نیز های  توالی رخدادها و فعالیت

توجه کامل به مدت زمان  است. در روش مسیر بحرانی با برابر طول مسیر بحرانی

زودترین و دیرترین زمان شروع و خاتمه ها،  و توالی فعالیتها  ارتباطات و وابستگی
                                                      
1  Critical path method 
2  Predecessor Network 
3  Program Evaluation and Review Technique 
4  Graphical Evaluation and Review Technique 
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 ،شود. توجه اصلی این روش می هر فعالیت به طور قطعی تعیین و مشخص

 ها  شناوری و میزان انعطاف در زمان اجرای فعالیتهای  روی محاسبه زمان 

 باشد. می

و بنادی   زماان ریازی،   برنامه، زیادی برای تحلیلهای  روشاساس روش مسیر بحرانی: 

تحلیال شابكه از جملاه    هاای   و روشای  هکنترل پروژه ابداع شده اند که روش نماودار میلا  

از نمودارهاای شابكه اساتفاده    هاا   تحلیل شابكه کاه در آن  های  هاست. روش آنترین  رای 

هاا   اسا  این روشاند.  هابداع شدای  هاظ ضعف عمده نمودارهای میلشود برای جبران نق می

 تحلیال شابكه  هاای   عموماً بر نظریه گراف مبتنی است. روش مسیر بحرانی نیاز جازو روش  

 باشد. می

اصطلاحات مختص هر بازه زمانی و روابط مربوطه برای انجاام  ترین  و کاربردیترین  رای 

 باشد: می ی به قرار زیرمحاسبات زمانی و تعیین مسیر بحران

 

 

 

Dij : مدت زمان پیش بینی شده برای فعالیتij 

Ejزودترین زمان مجاز وقوع رویداد : i 

Ljدیرترین زمان مجاز وقوع رویداد : i 

ESij زودترین زمان مجاز شروع فعالیت :ij 

LSij دیرترین زمان مجاز شروع فعالیت :ij 

EFij زودترین زمان مجاز پایان فعالیت :ij 

LFij دیرترین زمان مجاز پایان فعالیت :ij 

ii j 
ESij 

LSij 

Dij 

 
TFij L

 

EFij 

E

 

Li Lj 

Ei
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TFijفرجه یا شناوری کل فعالیت :ij 

FFijفرجه یا شناوری آزاد فعالیت :ij 

SFijفرجه یا شناوری ایمن فعالیت :ij 

IFijفرجه یا شناوری مستقل فعالیت :ij 

CPمسیر بحرانی یا مسیرهای بحرانی : 

وشای اسات کاه از لحااظ آمااری      : ر(PERTروش ارزیابی و بازنگری پروژه) 1-2

کند. این روش غالباً  می و رویدادها ارائهها  اطلاعاتی در مورد عدم قطعیت فعالیت

تحقیقاتی و مطالعاتی که امكان تكرار آن وجود نداشته و از طرفی های  برای پروژه

 کاربرد دارد.، نباشد میسرّها  زمان دقیق فعالیت

مورد نیاز بارای تكمیال   ی ها فعالیتکه توالی نمودار گردش کاری است  PERTی  هشبك

 دهد. می مربوط به هر فعالیت را نشانهای  یک پروژه و زمان یا هزینه

 با سه اصطلاح زیر باید آشنا شد: PERTی  هبرای درک چگونگی تشكیل شبك

نشانگر آغاز و پایان یک فعالیت است و احتیااجی باه صارف    ، رویداد یا گره رویداد: -1

 دهند. می شكل دایره نشانه مان ندارد و بهزینه و ز

یاک پاروژه هساتند. هار یاک از      ی  هاجزای اصلی تشكیل دهناد  ها فعالیت فعالیت: -2

یاباد و   مای  در یک زمان مشخص شروع شده و در یک زمان معین خاتماه  ها فعالیت

 شود. جهت فلش جهت اجرای فعالیت را نشان می بصورت پلیكان یا فلش نشان داده

 با زمان اجرای فعالیت ندارد.ای  هاما طول آن هیچ رابط دهد می

مسیر از نظر زمانی برای اجرای یک فعالیت یا پروژه را ترین  طولانی مسیر بحرانی: -3

 گویند. می مسیر بحرانی
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 PERTی  هچگونگی ترسیم شبك

  برای ایجاد یک شبكهPERT کنیم: می به ترتیب زیر عمل 

 ها تعریف فعالیت -1

 ب رویدادهاترتی -2

 ترسیم نمودار -3

 زیار بارآورد  هاای   ها: بادین منظاور بایاد زماان     برآورد زمانی برای تک تک فعالیت 

 گردد: 

tO)الف( زمان خوش بینانه 

 : مدت زمان آرمانی برای تكمیل یک فعالیت (1

tP)ب( زمان بد بینانه 

 : بدترین شرایط زمانی برای اتمام یک فعالیت  (2

 زمان برای انجام یکترین  پذیر و امكانترین  محتمل :(3tM) ج( زمان محتمل

 فعالیت  

به : که با استفاده از فرمول زیر  "TE"شده( بینی  زمان مورد انتظار )زمان پیشد( 

 آید: می دست

TE =
𝑇𝑂 + 4𝑇𝑀 + 𝑇𝑃

6
 

 مورد انتظار برای کلیه های  زمانی برای کل پروژه: که از مجموع زمانی  هبرآورد برنام

 آید. می به دست ها یتفعال

 

 

 

 

                                                      
1  The Optimistic Time Estimate 
2  The Pessimistic Time Estimate 
3  The Most Probable Time Estimate 
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 رویداد قبلی زمان مورد انتظار ها شرح فعالیت رویداد

A  1 ارائه موضوع تحقیق - 

B 2 موافقت با موضوع تحقیق A 

C  4 جمع آوری اطلاعات B 

D 1/5 اطلاعاتبندی  طبقه C 

E 1 تجزیه و تحلیل اطلاعات C 

F 2 نتیجه گیری C 

G 3 تایپ کامپیوتری C,D,F 

H  5/. دفاعیه G 

I 1 اصلاحیه H 

J 1 پایان کار و تحویل نهایی H,I 

 

 

 

 

 

 

 

 نامه تحصیلی برای یک پایانریزی  برنامه PERTنمودار شبكه 

 PERTی  هاهداف شبك

 که برای انجام پروژه ضروری است.یی ها فعالیتتعیین  -1

 کار در یک زمان معین.ی  هاحتمال خاتمی  همحاسب -2

C start A B 

D 

E 

F 

G H 

I 

J 
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 ت ییرات احتمالی در برنامه نظیر: ارزیابی -3

 ه هاوبه سایر گر ها فعالیتالف( امكان انتقال منابع از یک گروه از 

 ها ب( امكان حذف بعضی از فعالیت

 شدهبینی  ج( امكان تعیین انحراف بین زمان واقعی و زمان پیش

 اسات کاه در  هاایی   تعاداد فعالیات  ی  هاین منحنای نشاان دهناد   : Unimodelمنحنی 

شوند. هرچه منحنای وسایع تار و پهان تار       می زمان تخمین زده شده تكمیلترین  لمحتم

بوده و از این رو منجر به کاهش اعتماد ها  بیانگر عدم اطمینان بیشتر در تخمین زمان، باشد

 شود. می در توانایی طراحان برای پیش بینی صحیح و واقعی زمان مورد نیاز برای پروژه

توان به وسیله توزیع احتمالات مطارح نماود. توزیاع     می ن راعدم اطمینا توزیع نرمال:

منحنی است که ارتفاع آن به نحوی استاندارد شده است که سطح زیار آن معاادل   ، احتمال

 باشد. می واحد

بسایار   PERTتوزیعی غیرمتقارن نسبت به محاور تقاارن باوده و باا روش     : betaتوزیع 

صی از )چولگی راست و چولگی چپ( توزیع نرمال حالت خا، سازگار است. در واقع این توزیع

 است. 

طور مشخص زمان مورد انتظاار  ه کند ب می تلاش : GERTو  CPM ،PERT تفاوت بین

کوشد تا ت ییرات زمانی را همراه با زمان مورد انتظاار   مای  PERT .پایان پروژه را تعیین نماید

زمانی برخورد مستقیم تری دارد  عدم اطمینانی  هبا مسأل PERTروشتخمین بزند. بنابراین 

مناساب اسات.    CPMروش ، احتماالی هاای   و زمانها  فاقد فعالیتهای  برای پروژه .CPMتا 

مناسب  PERTاحتمالی روش های  احتمالی ولی دارای زمانهای  فاقد فعالیتهای  برای پروژه

 مناسب تر است. GERTروش ، احتمالیهای  دارای فعالیتهای  است. برای پروژه

 



 

 



 

 پنجمفصل 

 
 

 و ارتباطات انگیزش
 

 ها هدف

 را تعریف کنند.. انگیزش 

 انگیزش را توضیح دهند.های  نظریه 

 ارتباطات را تعریف کنند 

 را توضیح دهند. فرایند ارتباطات 
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 1انگیزش

انگیزش یكی از مفاهیمی است که عمیقاً مورد توجاه  دانشامندان علاوم رفتااری قارار      

اول نیااز دارناد    ی در مرحلاه ، نكه مدیران در کار با افاراد موفاق شاوند   گرفته است. برای ای

 شناخت کاملی از فرایند انگیزش به دست آورند.

کنند. انگیزه  می تمایلات یا قوای درونی افراد تعریف ها،  خواسته، را نیازهاها  انگیزهای  هعد

یاا  ای  هانگیاز  دهاد کاه   مای ن به دیگر سخن هیچ رفتاری را فرد انجام ؛رفتار گویند یرا چرای

 نیازی محرک آن نباشد.

در  ، انگیازش ی  هشود. واژ می انگیزش نیاز پویایی است که تحرک یا عمل انسان را سبب

بارای   ، ل ت به معنای تحریک و ترغیب و در این مبحاث باه جنابش درآوردن رفتاار فعاال     

 ارضای نیاز است.

ماایلات افاراد درون ساازمان در انجاام     مدیریت به تی ها فعالیتبنابراین اثربخش بودن 

شان بستگی دارد. از سوی دیگر تمام رفتارهای افراد هدفدار است. در واقع دو  وظایف محوله

رو انگیازه داشاتن کارکناان     دهد: یكی انگیزه و دیگری هدف. از این می عامل رفتار را شكل

موفقیات ساازمان نقاش    در ، با اهداف ساازمان ، نجام وظایف و همسویی اهداف فردیبرای ا

 اساسی دارند.

ها  هنیازها و خواست، تمایلاتها،  انگیزش یک اصطلاح کلی است که در مورد تمام کشش

کند یعنای اقادامی را    می گوییم مدیر در کارکنان انگیزش ایجاد می رود. وقتی که می به کار

ضا کند تا به میل او و نیازهای کارکنان را ارها  آورد که امیدوار است که خواست می به عمل

دانست که با احسا  ای  هتوان یک فرایند زنجیر می رفتار و عمل نمایند. بنابراین انگیزش را

شاود و در   مای  موجب تانش و کشاش   ، سپ  خواست را به دنبال دارد، شود می نیاز شروع

 شود. می گیرد و سرانجام خواست ارضا می پیامد آن اقدام برای نیل به هدف صورت

                                                      
1 Motivation 
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 انگیزشهای  هنظری

 کرد:بندی  عمده تقسیمی  هتوان به دو دست می انگیزش راهای  نظریه

 فرایندیهای  نظریه-2                   محتواییهای  نظریه -1

 محتوایيهای  نظریه -1

عوامال شاكل   ، شاود  مای  یا چراهای رفتار است. در این نظریه تالاش ها  بر مبنای انگیزه

 زیر است:های  که شامل مدل گردد مشخص ، رفتاری  هدهند

    سلسله مراتب نیازهای  هالف( نظری

   انگیزش و بهداشت روانیی  هب( نظری

 دو ساحتی بودن انسانی  هج( نظری

 فرایندی های  نظریه -2

 زیر است:های  کند و شامل مدل می بر جریان و فرایند ایجاد انگیزه در افراد تأکید

 برابریی  هب( نظری           انتظاری  هالف( نظری

 سلسله مراتب نیازهاهای  نظریه

کارده اسات و   بندی  در این نظریه احتیاجات بشری را به پن  طبقه تقسیم 1آبرهام مازلو

 آن را سلسله مراتب نیازها نامید.

، ی برآورده شدمنظور از سلسله مراتب نیازها این است که وقتی یكی از احتیاجات تا حدّ

 شود. سلسله مراتب نیازهای مازلو به ترتیب ذیل است: می داراحتیاجات دیگری پدی 

نیازهاای اجتمااعی    -3 نیازهای ایمنای )تاأمین(   -2 نیازهای زیستی )فیزیولوژیكی( -1

 نیازهای خودیابی-5 نیازهای احترام -4 ق(تعلّ، )وابستگی

 اساسی بنا شده است:ی  هسلسله مراتب نیازهای مازلو بر اسا  چهار فرضی
                                                      
1 Abraham Maslow 
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آیاد و   مای  ز ارضا شده برانگیزنده نیست. وقتی نیازی ارضا شد نیاز دیگاری پدیاد  نیا -1

گیرد. بنابراین افراد همیشه در حال تلاش برای ارضای برخای نیازهاا    می جای آن را

 هستند.

نیازها بسیار پیچیاده اسات اماا در یاک زماان فقاط       ی  هاز دیدگاه بیشتر افراد شبك -2

 گذارد. می ک شخص اثرتعدادی از نیازها بر رفتار ی

به طور کلی نیازهای سطح پایین باید قبل از نیازهای سطح بالا تا حدودی ارضا شده  -3

 باشند تا این نیازها به اندازه کافی برای برانگیختن رفتار فرد فعال شوند.

برای ارضای نیازهای سطوح بالاتر راهنمای بیشتری نسبت به ارضای نیازهای ساطح   -4

 ود دارد.تر وج پایین

اغلاب ماوارد   خاطرنشان کرد که از نظر مازلو این سلسله مراتب الگویی است که در  باید

مهاتماا   شود که در این مورد استثنا وجاود دارد مانناد    می کند و مطابق آن عمل می صدق

کرد  می هنگامی که کشورش برای کسب استقلال از بریتانیا مبارزه، گاندی رهبر هندوستان

کرد. در این شارایط   می زهای فیزیولوژیكی و ایمنی خود را فدای ارضای سایر نیازهاغالباً نیا

شدند ولی او در سطح نیازهای خودیابی یا تحقق  نمی با اینكه برخی از نیازهای دیگر او ارضا

 کرد. می ذات عمل

 
 سلسله مراتب نیازهای مازلو                     
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 یانگیزش و بهداشت روانهای  ظریهن

ارتباط باین نیااز و رفتاار    ی  هرا دربارای  هنظری 1ردریک هرزبرگف 1960ی  هدر اوایل ده

 پدید آورد.

هرزبرگ بر اسا  مطالعات صورت گرفته نتیجه گرفت که اصولاً دو دساته از عوامال در   

کردناد کاه انگیازش و فقادان      می رانگیزش تأثیر دارند در حالی که پیش از او مدیران تصوّ

وی یک پیوستار در برابر یكدیگر قرار دارند. به عباارت دیگار فقادان نارضاایتی را     انگیزش ر

 کردند می دلیل بر رضایت تلقی

 عدم رضایت __________________________رضایت 

سنتی انگیزش را رد کرد و نتیجه گرفات کاه دو دساته از عوامال در     ی  ههرزبرگ نظری

کناد   می ه از عوامل از بروز نارضایتی جلوگیریانگیزش تأثیر دارند و مناسب بودن یک دست

نامند.  می شود. عوامل مزبور را عوامل ابقا یا حافظ وضع موجود نمی ولی لزوماً موجب رضایت

شود و فقدان آنها ندرتاً سبب عدم  می دیگری از عوامل اساساً موجب رضایتی  هحضور دست

 خواند. می دهرا عوامل انگیزش یا انگیزاننها  شود. این می رضایت

عوامل بهداشتی نیز لقب داده اند لزومااً  ها  عوامل ابقا که به آن عوامل ابقا )بهداشتی(:

کناد و حاافظ وضاع موجودناد.      می شود بلكه از عدم رضایت جلوگیری نمی موجب انگیزش

ا برطرف کردن عدم رضایت سابب رضاایت   امّ ؛شود می فقدان این عوامل باعث عدم رضایت

 . بعضی از این عوامل عبارتند از:شود نمی ش لی

 حقوق و دستمزد و انواع دیگر مزایای کارمندان -1

 مقررات اداری حاکم بر شرایط و محیط کار -2

برقاراری رواباط صامیمانه از محرومیات و      :ردیفان و زیردستان روابط شخصی با هم -3

 کند. می عدم رضایت جلوگیری

                                                      
1 Frederick Herzberg 
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 امنیت ش لی در طول خدمت کارکنان -4

درجه حارارت مطلاوب و   ، نور کافی، شرایط محیط کار از لحاظ تأمین فضای مناسب -5

 وسایل و ابزار کار لازم و راحت

چنانچه سرپرست مسائل را با علاقاه و   :ی و کیفیت سرپرستیسرپرستی و نظارت فنّ -6

 زیردستان از این لحاظ نارضایتی نخواهند کرد. ، دلسوزی برای کارکنان توضیح دهد

مقام و ، پول، روابط متقابل افراد ، شرایط کار، سرپرستی، و مدیریت سازمانها  خط مشی

جزء درون ذاتی یک کار نیستند بلكه ها  تأمین را ممكن است عوامل بهداشت تلقی کرد. این

گیارد. عوامال بهداشاتی در     مای  کار انجام، شوند که تحت آن شرایط می به شرایطی مربوط

فقط مانع ضایعات ناشی از کم کاری ها  رگر هیچ تأثیری ندارند. آنقابلیت تولید و بازدهی کا

 شوند. می دید کار در عملكرد کارگرهو ت

این عوامل باا ذات و ماهیات شا ل رابطاه دارد و در روحیاه رضاایت        عوامل انگیزش:

 بازدهی و بهره وری بیشتر تأثیر مثبت دارند. این عوامل از نظر هرزبرگ عبارتند از :

افراد برای برانگیخته شدن باید ش ل خود را دوست بدارند و این عامال   کار: ماهیت -1

 و افزایش ح  تعهد برای دسات یاافتن باه اهاداف ساازمانی     ها  باعث کاهش غیبت

 شود. می

نحو مطلوب توساط  ه شناخت و قدردانی از عملكرد کارکنان ب شناخت و قدردانی: -2

ه و در آنان احسا  باا ارزش باودن را   کنان گردیدرکای  همدیریت باعث تقویت روحی

 آورد. می پدید

 بخشد. می حصول موفقیت و رسیدن به هدف به انسان احسا  رضایت موفقیت: -3

به معنای احسا  تعهد برای انجاام وظاایف محولاه باه نحاو      مسئولیت  :مسئولیت -4

بیشتری احساا   مسئولیت بخش است. هر چه سطح این وظایف بالاتر باشد  رضایت
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 شود. می ه و انگیزش زیادی را موجبشد

رشد هستند ی  هنشانها،  گیری ترفیعات ش لی و شرکت در تصمیم رشد و پیشرفت: -5

 افزایند. می و بر احسا  تعهد کارکنان

اسات در  ای  هکه متضمن احسا  کساب موفقیات و رشاد حرفا    ای  هعوامل ارضاء کنند

ه با ، أم با تلاش و چشم انداز تجربه کناد تواند در یک کار تو می شناسایی و احترامی که فرد

 به افزایش قابلیت باازدهی کلای فارد    منت شوند. عوامل انگیزش  می عنوان انگیزنده نامیده

 گردند. می

 (Yو تئوری  x)تئوری  دو ساحتی انسانی  هنظری

ماهیات و  ی  هو نگرش مدیران را در زمینها  طرز تلقی ها،  برداشت، 1داگلا  مک گریگور

طور کاه   که این دو گروه آن منظور آنه به دو گروه تقسیم کرده است و بها  انسان انگیزش

را باا دو  هاا   آن ،صورت نگیارد ها  هستند معرفی شوند و هیچگونه پیش داوری نسبت به آن

 مشخص نموده است.  x,yحرف 

 انسانی کارهای  جنبهی  هپیش فرض مدیران دربار

 yمفروضات نظریه  xمفروضات نظریه 

 ذاتاً تنبل و از کار بیزارند.ها  یشتر آدمب

 برای اغلب مردم کار ذاتاً نامطلوب است.

تواند مانند بازی طبیعی   می در شرایط مطلوب کار

 باشد.

 فراری هستند.مسئولیت اکثر آدمها از قبول 

اغلب مردم جاه طلب نیستند و تمایل اندکی به 

دهند هدایت  می دارند و ترجیحمسئولیت پذیرش 

 شوند.

 را با اشتیاق جستجومسئولیت رایط خاص آدمی در ش

ه سازمانی کنترل بهای  هدفکند. برای نیل به  می

 وسیله خویشتن غالباً ضروری است.

                                                      
1 Douglas McGregor 



 اصول سرپرستی سازمان و مدیریت ..................................................................  106

ی به فعالیت وادار مادّهای  شوقباید از طریق مُها  آدم

شوند. اغلب مردم قابلیت اندکی برای خلاقیت در حل 

 مشكلات سازمانی دارند.

این احسا  ، باشد دی به هدف خود معتقاگر آدم

درونی بهترین پاداش و رضایت اوست. قابلیت برای 

محدود بین طور  بهخلاقیت در حل مشكلات سازمانی 

 همه مردم توزیع شده است.

علاقه موهبت کمیابی است که فقط مدیران و رهبران 

از آن برخوردارند. انگیزش فقط در سطوح 

 شود. می جادفیزیولوژیكی و تأمین  ای

سازمانی معمول سهل انگاری برای های  شكست تلاش

 از بین بردن جهل و پرورش استعدادهای نهفته است.

افراد های  شكست سازمانی ناشی از تنبلی و محدودیت

است. اغلب مردم باید تحت کنترل و غالباً اجبار قرار 

 سازمانی را تحقق بخشند.های  هدفگیرند تا 

تواند وجود  می افرادی  همی در همظرفیت خلاقیت عمو

داشته باشد. مردم اگر به طور مقتضی انگیزش داشته 

 توانند در کار خود خلاق و خود رهبر باشند. می باشند

احترام و خودیابی و نیز  ، انگیزش در سطوح اجتماعی

 گردد. می سطوح فیزیولوژیكی و تأمین ایجاد

 ارتباطات

ت است و هر مدیری معمولاً بیشتر وقات خاود را صارف    وجود سازمان وابسته به ارتباطا

باه  ، ی و انسانی سازمانکند. برای ایجاد هماهنگی بین عناصر مادّ می برقرار کردن ارتباطات

آماد برقاراری ارتباطاات مطلاوب ضاروری اسات زیارا        رثر و کاؤکار ما ی  هصورت یک شبك

تاوان گفات کاه     مای  در واقاع  شاود و  می سازمان متوقفی ها فعالیت ، ارتباطات برقرار نشود

موضوع ارتباطات در سازمان از چناان   بستگی دارد. مؤثرمدیریت کارساز به برقراری ارتباط 

مادیر ایان اسات کاه سیساتم      ی  هتوان گفات اولاین وظیفا    می اهمیتی برخوردار است که

  ارتباطات را در سازمان توسعه دهد.

  تعریف ارتباطات:

ارسال اطلاعات از طریق یاک شاخص دیگار و درک آن     از فرایند تارتباطات عبارت اس

ای  هبه گونا ها  عقاید و واقعیتها  توسط شخص گیرنده یعنی انتقال و سهیم شدن در اندیشه

را دریافت و درک کند. به این ترتیب  ارتباطات تعامل هدفدار با معنی و با ها  که گیرنده آن
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یافته است هم برای فرستنده و هم بارای  مفهومی است میان افراد به نحوی که آنچه انتقال 

 گیرنده معنی و مفهوم یكسانی داشته باشد.

 فرایند ارتباطات

 اساسی است: فرایند ارتباطات دارای سه جزء 

فاردی اسات کاه در ارتباطاات باین افاراد اطلاعاات از او         فرستنده یا رمز گهذار:  -1

گاذاری فراینادی اسات کاه     آورد. رمز  می را به رمز درها  گیرد و او آن می سرچشمه

را درک کنند. مانند نوشتن ها  آورند تا سایرین بتوانند آن می اطلاعات را به شكلی در

 افكار بر روی کاغذ.

 خواهد آن را مبادله کند پیام نامیده می اطلاعات رمزگذاری شده که فرستنده پیام: -2

 شود. می

 او باا  را اطلاعاات  کناد  مای  تالاش  فرستنده که است شخصی :گشا رمز یا گیرنده -3

 .است اطلاعات به پیام تبدیل فرایند رمزگشایی. کند مبادله

 باشد ارتباطات مخل عامل تواند می ارتباطی مجاری در پارازیت مفهوم، شكل به توجه با

 درای  همرحلا  هار  در است ممكن پارازیت.نماید ایجاد اختلال آن در و کرده پیچیده را آن و

 بسایار  گشایی رمز و رمزگذاریی  همرحل در معمول طور به ولی شود جادای ارتباطات یندافر

 یماؤثر  ارتباطاات  تاا  کنند محدود را آن بكوشند باید مدیران و شود می دشوار و زحمت پر

 .شود برقرار

 

 

 

 گیرنده ییرمزگشا مجرای ارتباط رمزگذاری فرستنده

 پارازیت پیام پیام پیام پیام

 الگوی فرآیند ارتباطات

 



 



 

 ششمفصل 

 
 

انبارداری و ، دفترداری 

 نویسی گزارش
 ها هدف

 را تعریف کنند.. امور دفتری 

 را توضیح دهند. فتری در سازماناهمیت امور د 

 را تعریف کنند. انبار 

 .مزایای سیستم انبار را فهرست کنند 

 را توضیح دهند. انواع انبار 

 .وظایف انباردار را نام ببرند 

 را توضیح دهند. کدگذاری کالا و لوازمهای  روش 

 .مزایای گزارش نویسی را فهرست کنند 

 گزارش نویسی را نام ببرندهای  روش 

 اداری را توضیح دهندهای  ع نامهانوا 

 را توضیح دهند. مراحل گزارش نویسی 
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 تعریف امور دفتری

ثبات و  ، امور دفتری عبارت است از مجموعه اقدامات و عملیاتی که منجار باه دریافات   

 گردد. می وارده به سازمان و یا ارسالی از سازمان(های  توزیع مكاتبات )نامه

 عملیات دریافت نامه

عناوان  ، عناوان گیرناده ناماه   ، تااریخ ناماه  ، لاعات وارده از لحاظ شماره نامهکنترل اط -

 ضمائم و پیوست نامه، تأییدیه نامه، امضاء، فرستنده نامه

 عملیات ثبت نامه ها

بنادی   به چند مرحله در نظام گردش مكاتبات ساازمانی طبقاه  ها  ثبت نامه اصولاً فرایند

 شوند. می ثبتشود که در دفتری به نام اندیكاتور  می

 شود. می که در اصطلاح سندیت اطلاقها  دادن شماره نامه و درج تاریخ وصول نامه -

 وارده و یا صادرههای  راجع به نامهنوشتن هرگونه اطلاعاتی  -

تارین   ثبت شده در ساازمان کاه از مهام   های  حفظ و نگهداری اسناد و مدارک یا نامه -

 باشد. می اعمال ثبت

 ها مهعملیات توزیع نا

دیگار و یاا اشاخاص خاارج از     هاای   ساازمان صاادره باه   های  فرستادن و یا توزیع نامه -

تشكیلات سازمان که در صورت لزوم از دفتر ارسال مراسلات به منظور گرفتن رسید 

 شود. می از گیرندگان نامه استفاده

ر درون کاه د صادره به واحادها و یاا کارکناان ساازمان     های  فرستادن و یا توزیع نامه -

 گیرد. می تشكیلات سازمان صورت
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 اهمیت امور دفتری در سازمان

ن باعاث اخاتلال در   است کاه عادم وجاود آ   ای  هن به اندازاهمیت امور دفتری در سازما

گردد. امروزه امور دفتری یكای از دلایال برقاراری     می و واحدهای درون سازمانیها  سازمان

 اداری است.های  نظم و ترتیب گردش مكاتبات و نامه

 انبارداری

ماواد اولیاه و یاا    ، صانعتی ، محل و فضایی که یک یا چند کالای بازرگاانی به  تعریف انبار:

 ار گفتاه انبا  گاردد  مای  و تنظیمبندی  مختلف که براسا  یک سیستم صحیح طبقههای  فرآورده

 شود. می

اقالام  ، لاکابندی  است که درجهت ایجاد نظم در طبقه یروش کالا در انبار:بندی  طبقه

 را تخصایص ای  هشمار، منطقی قرارداده و به هریکهای  در ردیف و گروه، را استاندارد کرده

 دهند.  می

 کالا در انباربندی  فواید طبقه

کمک باه  -4 کاهش اشتباهات-3ها  ایجاد سهولت در تنظیم فرم -2 تسریع ارتباطات-1

-7 باه عملیاات انباارداری    کماک -6 تسهیل عملیات انبارداری -5 استاندارد کردن کالا

 ها کمک به مكانیزه کردن سیستم-8 یات خریدکمک به عمل

 سیستم انبارهای  مزیت

سازمان و مؤسساه و  های  در اختیار قراردادن اطلاعاتی دقیق و صحیح به سایر بخش -1

 ها ارتباط منظم و سیستماتیک اطلاعات میان آن

 تر ان و دسترسی راحتشناسایی کالاهای موجود در انبار به شكل آس -2

مختلف و تسریع در امر ارسال آمار های  اطلاعاتی دقیق تر در بخشهای  تشكیل فایل -3

 ها و اطلاعات میان آن
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 سسه به افراد معینؤرفع اشكال ناشی از اتكاء سیستم و انبار م -4

 ها ولان بخشئایجاد اطمینان خاطر در مدیریت و مس -5

هاای   سیستم از طریق کنترل دائمای و ادواری موجاودی  دقیق در های  ایجاد کنترل -6

 احتمالیهای  انبار و بررسی و رفع م ایرت

 انواع انباراز نظر شكل و فرم

این مكان از تمام اطراف بساته و دارای ساقف و وساایل ایمنای      انبارهای پوشیده:-1

 باشد. می کامل

طارف آن بااز و فاقاد     این انبارها داری سقف بوده ولی چهار انبارهای سرپوشیده:-2

 کنند. می کالاها را فقط از باران و آفتاب حفظ، باشد. این انبارها می حفاظ جانبی

این انبارها به صورت محوطه بوده و معماولاً بارای نگهاداری ماشاین      انبارهای باز:-3

 گیرند. می آلات و لوازم سنگین مورد استفاده قرار

 وظایف انباردار

 داری شده طبق اسناد و مدارک خریدهای خریتحویل گرفتن اجنا  و کالا 

 صدور قبض انبار یا برگ رسید جن  به انبار پ  از تحویل گرفتن کالا 

 صدور حواله انبار هنگام تحویل دادن کالا 

 مشابههای  برگشت از خرید و سایر فرم، مرجوعیهای  صدور فرم 

 صدور برگ درخواست خرید کالا در صورت لزوم 

 انبارهای  د اجنا  وارده و صادره در دفاتر و کارتثبت مشخصات از تعدا 

 تنظیم و کدگذاری کالا و اجنا ، طبقه بندی 

 همكاری با حسابدار و واحد سفارش کالا در مورد تعیین حداقل و حداکثر سفارش 
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 حفظ و حراست اجنا  و رعایت اصول ایمنی در انبار 

 بایگانی اسناد و مدارک انبار 

 مقامات ذیربط لازم بههای  ارائه گزارش 

 انبارهای  یدانواع موجو

  ماواد و لاوازم در جریاان سااخت     -3 مواد و لوازم مصارفی - 2مواد خام یا مواد اولیه -1

 جنا  خریداری شده جهت فروشا - 5کالای ساخته شده -4

 کلی انبارداریبندی  طبقه

 انبار مواد خام 

 ه است.انبار کردن موادی که هنوز خط تولید را تا پایان طی نكرد 

 ای ساخته شدهانبار کردن کالاه 

 مواد و ، مواد مربوط به بسته بندی، انبار کردن مواد اضافی که باید بعداً استفاده شود

 قطعات یدکی و نظایر آن، مواد اسقاطی، وسایل مربوط به حفظ و نگهداری و نظافت

 یازات  بازرساان و تجه گیاری   وسایل اندازه، اتصالات، انبار کردن تجهیزات مخصوص

 غیرفعال

     انبار کردن تجهیزات دفتری جهت بایگانی سوابق فعال و غیرفعاال هریاک از طبقاه

 کلی که مسایل خاص خود را دارد.های  بندی

 کدگذاری کالا و لوازم

کدگذاری عبارت است از اختصاص یک علامت و یا نشانه قراردادی به صورت حارف یاا   

 د نظرعدد یا ترکیبی از آن دو به کالا و جن  مور

هدف از کدگاذاری تشاخیص و تفكیاک اجناا  و اقالام مختلاف از یكادیگر و ایجااد         
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نگهداری اطلاعات و ارائه آمارهای مختلف و صرفه جویی در زمان ، تسهیلات در امر مراجعه

 مكانیكی و الكترونیكیهای  مصرفی درجهت نوشتن شرح اجنا  و استفاده از آن در سیستم

 باشد. می

 کدگذاریهای  روش

شاود. در   مای  روش تنظیم کالا در انبار محسوبترین  یكی از ابتدایی روش الفبایی: -1

این روش اجنا  و کالاها براسا  حق تقدم حروف نام کاالا و رعایات نظام حاروف     

 شوند. می قرار دادهها  الفبا به ترتیب در قفسه

 اختصاص داده، ردیفی  هدر این روش به کالاهای موجود در انبار شمار روش ساده: -2

 گیرند. می انبار قرارهای  در قفسهها  شود و اجنا  به ترتیب شماره می

در ایان روش حارف اول ناام کاالا و شاماره       روش الفبا و شماره)حرف و عدد(: -3

مالاک تنظایم   ، شاود  مای  ردیفی که به هریک از کالاها مربوط به آن اختصاص داده

 است.

اسامی کالا یا چناد حارف اول کاالا باه     ی  هدر این روش از خلاص روش نیمونیک: -4

 شود. می عنوان کد آن جن  استفاده

روش کدگاذاری کاالا و   ترین  و رای ترین  یكی از منطقی کالا:بندی  براساس طبقه -5

 باشد. می شماره به هریک از طبقات تعیین شده اختصاص

از نظار ناوع   هاا   کاه هریاک از آن  هاایی   کردن کالا به گروهبندی  یعنی دستهبندی  طبقه

 جن  با یكدیگر وجه اشتراک دارند.
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 انبارگردانی

انبار است که این خاود از وظاایف مادیریت    های  شمارش موجودی، هدف از انبارگردانی

باشد. انبارگردانی معمولًا هر شش ماه یكباار یاا هار ساال یكباار باا حضاور         ها می موجودی

 گیرد. می حسابرسان مستقل و یا بازرسان صورت

 تنخواه گردان

هاای   شود کاه بودجاه هزیناه    می عمرانی به شخصی اطلاقهای  تنخواه گردان در کارگاه

ئی را در اختیار داشته و در حقیقت عاملی است بین امور مالی دفتار  زروزمره و خریدهای ج

 مرکزی شرکت و بستانكارانی که به طور مستقیم با کارگاه محل پروژه سروکار دارند.

مالی دفتر مرکزی در ارتباط های  فردی است که به طور مستقیم با حساب تنخواه گردان

کارگاهی نهایتاً پ  از بررسای و تأییاد   های  بوده و اسناد و مدارک وی از خریدها و پرداخت

 شود. می در بایگانی امور مالی دفتر مرکزی شرکت نگهداری

 گزارش دهی

بارای پایش بینای از ارتباطاات      گزارش نویسی یک نوع ارتباط کتبی است کاه معماولاً  

 شود. می شفاهی و الكترونیكی به کار گرفته

 مزایای گزارش نویسی

 شود. می دلایل به صورت مستند ارائه -1

نظر نماوده و یاا تصامیم لازم را     شود که نسبت به موضوع اظهار می مخاطب مجبور -2

 اتخاذ نماید.

الب و حقایق را به خاوبی مطالعاه   دهد تا مط می فرصت کافی در اختیار مخاطب قرار -3

 نموده و به نحو مناسبی هدف نویسنده را استنباط کند.



 اصول سرپرستی سازمان و مدیریت ..................................................................  116

 در مسیر گذشت زمان و بروز حوادث از امنیت بیشتری برخوردار است. -4

 معایب گزارش نویسی

 بودن برای نویسندهگیر  وقت-1

تنباط غلط از خوب نفهمیدن خواننده و عدم توانایی وی در تفسیر گزارش و نهایتاً اس-2

 گزارش

 عدم توجه کافی خواننده به گزارش و در نهایت به تأخیر افتادن امور-3

 گزارش دهیهای  روش

 بخشنامه، دستورالعمل، صورت جلسه، پی نوشت، گزارش، یادداشت، نامه

 اداریهای  نامه

که حاوی یک یا چند موضوع اداری بوده و باه عناوان وسایله ارتبااطی در     ای  ههر نوشت

استفاده گاردد اصاطلاحاً ناماه اداری    ها  سازمان یا مؤسسه از آن، خل و خارج وزارت خانهدا

 شود. می نامیده

 مشخصات نامه اداری

نام و عنوان امضاء کننده نامه و امضاء نامه ، موضوع، عنوان واحد فرستنده، تاریخ، شماره

 توسط شخص صلاحیتدار

 اجزای نامه اداری

 مشخصات امضااء کنناده  -4متن-3فرستنده و موضوع نامه ،عناوین گیرنده-2سرلوحه-1

 گیرندگان رونوشت-5
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 اداریهای  انواع نامه

 داخلیهای  نامه 

 خبری -

 بازدارنده -

 دستوری و درخواستی -

 هماهنگی -

 خارجیهای  نامه 

 نامه به یک وزارت خانه یا سازمان در ارتباط با وظایف آن -

 خانه یا مؤسسهنامه به یک واحد خاص در یک وزارت  -

 نامه به یک شخص حقیقی -

 باشد. می نامه به یک شخص حقیقی که پست سازمانی وی مورد اطلاع -

 گزارش نویسی

 گزارش عبارت است از پیامی یا اطلاعاتی که معمولاً از طرف زیردستان به مافوق ارساال 

 شود. می

 انواع گزارش

 نامه یا دستور فرمان ی در جوابیه 

 اتی به مافوق و یا واحدهای دیگرجهت ارسال اطلاع 

 گزارش ی مراحل تهیه

 گیرنده و محتوای مورد نیااز  ، انگیزه نوشتن گزارش، )در این مرحله قبل از نگارش

هاای   گردد. این مرحله بیشتر انتزاعی و ذهنی بوده و بیشتر برای گازارش  می تعیین
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 گردد.( می دسته دوم استفاده

 رسد که مرتبط با  می چه که به ذهن نویسنده)در این مرحله آن چک لیست ی تهیه

شاود و ساپ  ایان مطالاب تجزیاه و       می موضوع گزارش است بر روی کاغذ نوشته

 (شود. می تحلیل شده و براسا  اهمیت مجدداً تنظیم

 نگارش گزارش 

 بازنگری گزارش 



 

 هفتمفصل 
 

 

شت در کار     ، اصول ایمنی و بهدا

 اجتماعی تأمینقوانین کار و 
 ها هدف

 .ایمنی و بهداشت را تعریف کنند 

 را فهرست کنندای  هاهداف بهداشت حرف. 

 .علل ایجاد سوانح را نام ببرند 

 .عوامل پیشگیری از سوانح را توضیح دهند 

 را توضیح دهند. اصول اولیه بهداشت کار 

 .قوانین کار را توضیح دهند 

 را توضیح دهند. قوانین تأمین اجتماعی 
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 ایمنی 

پرهیز از مخاطرات در عمل یا میزان دوری از خطر ی  هت از میزان روحیایمنی عبارت اس

 ایمنی حفاظت نسبی در برخورد با خطرات است.

 بهداشت

 بهداشت علم و هنر دستیابی به سلامت است.

 ای بهداشت حرفه

 شوند سروکار دارد. می علمی از بهداشت که با مسائل پزشكی افرادی که به کار گمارده

 ای حرفه اهداف بهداشت

  روانی و اجتماعی کارکنان همه ، درجه ممكن وضع جسمیترین  عالی تأمینارتقاء و

 مشاغل

 جلوگیری از بیماری و حوادث ش لی 

      انتخاب کارمند یا کارگر برای محیط و ش لی که از لحااظ جسامی و روانای قادرت

 انجام آن را دارد.

 عوامل زیان آور در محیط کار

ماواد  هاا،   شیمیایی)شاوینده -2...(  روشانایی و ، رطوبات ، اسارم ، گرماا ، فیزیكی)صدا-1

ها،  )ویرو بیولوژیكی-3 گازهای مضر و ...(، خوراکیهای  زودنیفا، آرایشی، شیمیایی

 روانی-5 مكانیكی-4و ...( ها  انگلها،  قارچها،  کتریاب

  :سوانح

 کند. می طعاست که جریان منظم کار را قای  هغیرمنتظرای  هواقع، سانحه ناشی از کار
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 :انواع سوانح

 شوند. می سوانحی که باعث توقف طولانی کار-1

 شوند. می سوانحی که باعث غیبت روزانه-2

 سوانحی که با درمان فوری همراه هستند.-3

 علل ایجاد سوانح

 فیزیکی -علل مکانیکی علل رفتاری

 کافی نبودن حفاظ مكانیكی در محیط کار نظارت ناقص

 ب و کهنه بودن ابزار و وسایل کارمعیو نداشتن مهارت

 عدم کفایت ایمنی در طرح و مصالح ساختمان بی نظمی و شلوغی محل کار

 آلودگی هوا بی دقتی

 نبودن وسایل ایمنی روش کار خطرناک و ناایمن

  ناسازگاری جسمی و روانی با کار

 عوامل پیشگیری از سوانح

 :و ترتیب کار و حفاظت شخصی به مراحل ریزی  برنامه، طراحی تجهیزات مهندسی

 لویت باشد.ونحوی که پیشگیری از سوانح در ا

 :دلیال و  هاا،   مكاان ی  هدادن آگااهی و اطلاعاات لازم باه کارکناان درباار      آموزش 

کاری متناسب با ایمنی و پرهیاز از  های  و عادتها  ایجاد روش، چگونگی بروز سوانح

 خطرات

 :شود که کارکناان  می تنها زمانی رعایتایمنی  اعمال قوانین ایمنی و بهداشتی ،

را به خاطر « بعد کار، اول ایمنی»خود خواهان آن باشند. کارکنان باید همواره شعار

 داشته باشند.
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 :بزرگ عمرانی استخدام های  و پروژهها  در اغلب کارگاه مهندس ایمنی و بهداشت

باشاد   می لزامیو حضور یک مهند  ایمنی و بهداشت در لیست کارکنان پیمانكار ا

 آن نظارت و کنترل بهداشت و ایمنی محیط کار است.ی  هکه وظیف

 شرایط ناایمن کار

 ناقص است.ها  که حفاظ ندارند و یا حفاظ آنهایی  دستگاه 

 ساخت و نصب دستگاه ها، خطا در طراحی 

 و ماشین آلات(ها  دستگاه، ابزار، )تجهیزات عوامل معیوب 

  خطرناک و تجهیزات نامناسب وها  لبا 

 فقدان نظم و ترتیب در کارخانه 

 سیستم ناایمن کار 

 دورافتادههای  اولیه و بهداشتی کافی در کارگاههای  نبود تجهیزات کمک 

 برون شهریهای  نبود ماشین و راننده مخصوص حمل مصدوم در کارگاه 

 سایر شرایط ناایمن فیزیكی و یا مكانیكی غیرقابل پیش بینی 

 اربهداشت ک ی اصول اولیه

با مواد بی خطار  ها  استفاده نكردن از مواد خطرناک و جایگزینی آن اصل جایگزینی: -

 و کم خطر

و دور هاا   قسمت   آلوده و خطرناک از سایر های  جدا کردن قسمت اصل جداسازی: -

 بالقوه خطرناکهای  کردن افراد از محیط

ز طریق ورود هاوای  محیط کار اهای  رقیق کردن آلوده کننده عمومی: ی اصل تهویه -

 تازه و تمیز و خروج هوای آلوده از محیط کار
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بارای  در بخشی از محل کاار  ها  استفاده از بادزن و هواکش مصنوعی: ی اصل تهویه -

 بیرون رانده هوای آلوده

اساتفاده از آب بارای جلاوگیری از پخاش ذرات گردوغباار در       اصل مرطوب سازی: -

 محیط کار

نقش پیشگیری کننده وسایل حفااظتی اهمیات    حفاظتی: اصل استفاده از وسایل -

 زیادی دارد و در مواردی نیز تنها راه حفاظت از خطر است.

و هاا   رعایت بهداشت فاردی در پیشاگیری از بیمااری    اصل رعایت بهداشت فردی: -

 ناشی از کار اهمیت بسیار دارد.های  مسمویت

زیبایی و نظافت کارگاه بر روی ، از دیدگاه روانشناسی کار اصل بهداشت محیط کار: -

 را به رعایت اصول بهداشت فردی و اجتماعی پایبندها  افراد تأثیر مثبت گذاشته و آن

 نماید. می

آشنا نمودن کارکنان به روش صحیح های  آموزش بهداشت با هدف آموزش بهداشت: -

اظات  نحوه استفاده صحیح از وسایل حف، خطرهای موجود در محیط کار، اجرای کار

 اولیه صورتهای  و انجام کمکها  رعایت اصول بهداشت و پیشگیری از بیماری، فردی

 گیرد. می

هاای   اقادام    ناشای از کاار و  هاای   تشخیص به موقع بیمااری  پزشکی:های  مراقبت -

در ای  هقبل از استخدام و دورهای  انجام معاینه، مناسبی  هدرمانی و پیشگیری کنند

 ی تأثیر فراوانی دارد.حفظ سلامت نیروی انسان

استفاده از کاارگران و پیمانكااران    استخدام کارگران و پرسنل اجرایی متخصص: -

دست دوم با مدارک تخصصی در زمینه کاری آنان و استخدام افرادی دارای مدارک و 

 سازمان فنی و حرفه ایای  هدورهای  آموزشهای  کارت
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 گزارش حوادث

ایمنای پاروژه گازارش    مسائول  و خسارات را کتباً به پیمانكار موظف است کلیه حوادث 

مراتب را به مجری ، ساعت پ  از وقوع حادثه 8ایمنی نیز بایستی ظرف مدت مسئول دهد. 

مسئول روز از طرف 3پروژه گزارش دهد. گزارش تجزیه و تحلیل حادثه بایستی ظرف مدت 

 ایمنی طرح آماده و به مجری طرح و پیمانكار ارائه گردد.

 ین کارقوان

به تصویب نهاایی   03/10/1369تبصره در تاریخ  121ماده و  203قانون کار مشتمل بر 

 مجمع تشخیص مصلحت نظام رسیده است.

خادماتی و  ، صانعتی ، مؤسسات تولیادی ها،  کارگاه، کارگران، کارفرمایانی  هکلی: 1ماده 

 باشند. می کشاورزی موکلف به تبعیت از این قانون

، است که به هر عنوان در مقابل دریافت حق الساعی اعام از مازد    کسیکارگر  :2ماده 

 کند. می سهم سود و سایر مزایا به درخواست کارفرما کار، حقوق

شخصی است حقیقی یا حقوقی که کارگر به درخواست و به حساب او  کارفرما :3 ماده

کلیاه کساانی   کند. مدیران و مسؤولان و به طور عموم  می در مقابل دریافت حق السعی کار

مسائول  شوند و کارفرماا   می نماینده کارفرما محسوب، که عهده دار اداره کار کارگاه هستند

 گیرند. می کلیه تعهداتی است که نمایندگان مذکور در قبال کارگر به عهده

 محلی است که کارگر به درخواست کارفرما یا نمایناده او در آنجاا کاار    کارگاه :4ماده 

 کند. می

عبارت از قرارداد کتبی یا شفاهی که به موجب آن کارگر در قباال   رارداد کارق :7ماده 

 دهد. می السعی کاری را برای مدت موقت یا مدت غیرموقت برای کارفرما انجام دریافت حق



 125 ...................................................... یاجتماع ینکار و تأم ینو بهداشت در کار، قوان یمنیاصول ا

 (9)ماده شرایط الزامي قرارداد

عدم ممنوعیت قاانونی  -ج  معین بودن موضوع قرارداد-ب  مشروعیت مورد قرارداد -الف

 شرعی طرفین در تصرف اموال یا انجام کار مورد نظرو 

 (10موارد قرارداد)ماده 

 مشخصات دقیق طرفین( الف

که کارگر باید باه آن اشات ال   ای  هب:شرح ش ل و شرح وظایف)نوع کار یا حرفه یا وظیف

 یابد.(

 تعیین حقوق و مزایا به طور دقیقج( 

 مدت همكاری د(

 تعیین حقوق مبنا( ه

 کار محل انجام( و

 تعطیلات و مرخصی ها، تعیین ساعات موظف( ز

با بیش از سی روز باید به صورت کتبای و در فارم مخصوصای کاه     های  : قرارداد3تبصره

کار و رفاه اجتماعی در چهارچوب قوانین و مقررات تهیاه و در اختیاار   ، توسط وزارت تعاون

 باشد.، گیرد می طرفین قرار

ارگران با قرارداد موقت نسبت به مدت کارکرد مزایاای  : کارفرمایان موظفند به ک4تبصره

 قانونی پایان کار به مأخذ هر سال یک ماه آخرین مزد پرداخت نمایند.

 (21)ماده خاتمه قرارداد كار

 فوت کارگر -الف

 بازنشستگی کارگر -ب

 ی کلی کارگرگاز کار افتاد -ج
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 د صریح یا ضمنی آنانقضای مدت در قراردادهای کار با مدت موقت و عدم تجدی -د

 پایان کار در قراردادهایی که مربوط به کار معین است. -ه

 استعفای کارگر -و

 فسخ قرارداد به نحوی که در متن قرارداد پیش بینی گردیده است. -ز

سیاسی و لازوم  ، اجتماعی، کاهش تولید و ت ییرات ساختاری در اثر شرایط اقتصادی -ح

قانون تنظیم بخشای از مقاررات    9ق با مفاده ماده ت ییرات گسترده در فناوری مطاب

 تسهیل و نوسازی صنایع کشور

 دستمزدها

، قانونی که کارگر به اعتبار قرارداد کار اعم از مزد یاا حقاوق  های  کلیه دریافتی :34ماده

پااداش  ، مزایاای غیرنقادی  ، ایااب و ذهااب  ، خوارباار ، مساكن های  هزینه، مندی کمک عائله

 نامند. می حق السعینماید را  می دریافتها  سالانه و نظایر آن سود، افزایش تولید

کاه در مقابال   هاا   عبارت است از وجوه نقدی یا غیرنقدی و یا مجموع آن مزد :35ماده

 شود. می انجام کار به کارگر پرداخت

عبارت است از مجموع مزد ش ل و مزایای ثابت پرداختی باه تباع    مزد ثابت :36ماده 

 ش ل

 مرتبط بودن مزد با ساعات انجام کار :مزد ساعتی

 میزان انجام کار یا محصول تولید شده کارمزد:

تعیین مزد براسا  محصول تولید شده و یا میزان انجام کار در زماان   کارمزد ساعتی:

 معین
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 ها دریافتی

کلیه حقوقی که با رعایت قانون کار بارای کاارگران رسامی و    الف(حقوق پایه یا مبنا: 

برای کارمنادان و  ، و یا به وسیله عقد قراردادی که م ایر با قانون کار نباشد قراردادی

کارگران قراردادی برای انجام یک ساعت کار یا تولید یک واحد محصول تعیین و باه  

 حقاوق پایاه  ، گاردد  مای  هفتگای و معماولاً ماهاناه پرداخات    ، روزانه، صورت ساعتی

 گویند. می

 رنقدی علاوه بر حقوق پایهنقدی یا غیهای  پرداخت ب(مزایا:

 مزایا بر دو نوع است: 

 شود. می که هر ماه پرداخت مزایای مستمر: -1

حق مأموریت ، شود. مانند: عیدی می که در مواقع خاص دادهمزایای غیرمستمر:-2

 و ...

مختلف مبل ی های  به مناسبت، معمولاً در پایان دوره مالی یا پایان هر فصل ج( پاداش:

شود. به دو صورت: ثابت  می یدی و پاداش به کارگران و کارکنان پرداختبه عنوان ع

 ت ییر یافته از سال به سال -

طبق قانون کار در ایاام تعطایلات رسامی مانناد: عیاد       دستمزد تعطیلات رسمی: د(

پرداخات شاود. روز   هاا   مزد کامل کارگران باید به آنها  روز مبعث و مانند این، نوروز

عالاوه بار   ، طیلات رسمی است. اگر کارگری در روز جمعه کار کندجمعه نیز جزء تع

از غیار  کناد از یاک روز تعطیلای    می درصد فوق العاده جمعه کاری دریافت40اینكه 

باید استفاده کند و یا به جای استفاده از روز تعطیلای   می جمعه با استفاده از مزد نیز

 یابد. می درصد افزایش 140درصد فوق العاده به 40
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در بعضی از واحدهای تولیدی دستمزد ایام مرخصی پا  از   ه(دستمزد ایام مرخصی:

 گردد. می استفاده کارکنان از مرخصی استحقاقی یكجا به حساب سربار منظور

در جریان ساخت محصولات ممكن است از اوقات کارگران به علل و(اوقات تلف شده: 

آلات و نرسیدن  خرابی ماشین، لیدکردن جریان توگیر  ، مختلف از قبیل: نداشتن کار

 به موقع مواد اولیه به کارخانه یا سایر موارد دیگر تلف شود.

 مدت انجام کار

نیرو یا وقت خود را به منظور انجام ، ساعت کار در این قانون مدت زمانی است که کارگر

 دهد.  می کار در اختیار کارفرما قرار

ساعت در هفتاه و   44ساعت در روز و 8باید از ساعات کار عادی کارگران در شبانه روز ن

 ساعت در ماه تجاوز کند. 176

 36سااعت در روز و  6سااعات کاار نبایاد از    ، در کارهای سخت و زیان آور و زیرزمینای 

 ساعت در هفته تجاوز نماید.

انجام اضافه کاری باید با موافقت طرفین و رعایت شرایط قانونی باشد؛ به موجب شارایط  

درصد اضاافه بار مازد عاادی     40ای هر ساعت اضافه کاری کارگر مستحق دریافت قانونی بر

 باشد.

 6تاا   22روز و از سااعت  ، کار 22بامداد تا 6از ساعت ، مطابق قانون کار:شب کاری 

فوق العاده ، شود. به کارگران شب کار غیرنوبتی می شب محسوب، بامداد روز بعد کار

 گیرد. می ساعات کار عادی تعلقدرصد علاوه بر مزد 35شب کاری معادل 

 کار مختلط کاری است که بخشی از ساعات انجام آن در روز و بخشای  :کار مختلط

 از آن در شب واقع شده باشد. در کار مختلط ساعاتی که جازء کاار شاب محساوب    

 نماید. می شود کارگر از فوق العاده شب کاری استفاده می
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 یاباد بلكاه در    نمی ر ساعات متوالی انجامکار متناوب کاری است نوعاً د:کار متناوب

 گیرد. می ساعات معینی از شبانه روز صورت

 شود که در  می قانون کار ایران به کاری گفته 55نوبت کاری برابر ماده :نوبت کاری

آن در صبح یا عصر یا شب واقع شود. های  به طوری که نوبت، طول ماه گردش دارد

قانون کار فوق العاده نوبت کاری  56رد برابر ماده گی می مزدی که به کار نوبتی تعلق

 شود. می نامیده

 تعطیلات

 باشد. می روز تعطیل هفتگی کارگران با استفاده از مزد، روز جمعه :62ماده 

اردیبهشات(نیز جازء    11روز جهاانی کاارگر)  ، علاوه بر تعطیلات رسمی کشور: 63ماده

 تعطیلات رسمی کارگران است.

 ها مرخصی

مرخصی استحقاقی سالانه کارگران باا اساتفاده از مازد و احتسااب چهاار روز       :64ماده

جمعاً یک ماه است. سایر روزهای تعطیل جزء ایام مرخصی محساوب نخواهاد شاد.    ، جمعه

 برای کار کمتر از یک سال مرخصی مزبور باه نسابت روزهاای کاار انجاام یافتاه محاسابه       

 هفته در سال است. 5ن آور مرخصی کارهای سخت و زیا 65شود. طبق ماده  می

 . ذخیره کند را خود سالانه مرخصی از روز 9 بیش تواند نمی کارگر: 66ماده 

 کاارکرد تعیاین  هاای   میزان مرخصی استحقاقی کارگران فصلی برحسب مااه  : 68ماده

 شود. می

 شود. می مرخصی کمتر از یک روز جزء مرخصی استحقاقی منظور :70ماده 

ا خاتمه قرارداد یا بازنشستگی و از کارافتادگی کلی کارگر و یاا  درصورت فسخ ی: 71ماده



 اصول سرپرستی سازمان و مدیریت ..................................................................  130

مطالبات مربوط به مدت مرخصی استحقاقی کارگر به وی و درصورت فاوت  ، تعطیلی کارگاه

 شود. می کارگر به ورثه وی پرداخت

کلیه کارگران در موارد زیر حق برخورداری از سه روز مرخصی باا اساتفاده از   : 73ماده 

 مادر و فرزندان.، پدر، فوت همسر، ند: ازدواج دائممزد را دار

ن اجتماعی جازء ساوابق کاار و    یمدت مرخصی استعلاجی با تأیید سازمان تأم :74ماده

 بازنشستگی کارگران محسوب خواهد شد.

 مراجع حل اختلاف

هرگونه اختلاف فردی بین کارفرما و کارگر یا کارآموز که ناشی از اجارای ایان قاانون و    

دساته جمعای   های  کارگاهی یا پیمانهای  موافقت نامه، داد کارآموزیرقرا، قررات کارسایر م

مساتقیم باین کارفرماا و کاارگر یاا کاارآموز و یاا         شدر مرحله اول از طریق ساز، کار باشد

در شورای اسلامی کار و در صورتی کاه شاورای اسالامی کاار در واحادی      ها  نمایندگان آن

کارگران و یا نماینده قانونی کارگران و کارفرما حال و فصال    از طریق انجمن صنفی، نباشد

تشخیص و حل اخاتلاف باه ترتیاب    های  خواهد شد و درصورت عدم سازش از طریق هیأت

 آتی رسیدگی و حل و فصل خواهد شد.

 اجتماعی تأمینقانون 

 اجتمااعی باوده و باا    تاأمین شخصی اسات کاه رأسااً مشامول مقاررات       بیمه شده -1

ال ی به عنوان حق بیمه حق استفاده از مزایاای مقارر در ایان قاانون را     پرداخت مب 

 دارد.

ی شخص یا اشخاصی هستند کاه باه تباع بیماه شاده از مزایاا       خانواده بیمه شده -2

 کنند. می موضوع این قانون استفاده
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عبارت از وجوهی است که به حكم این قانون و بارای اساتفاده از مزایاای     حق بیمه -3

  گردد. می به سازمان پرداختموضوع آن 

از لحاظ این قانون اتفاقی پیش بینی نشده که تحات تاأثیر عامال یاا عوامال       حادثه-4

دهد و موجب صدماتی بر جسام یاا روان    می خارجی در اثر عمل یا اتفاق ناگهانی رخ

 گردد. می بیمه شده

و عادم  بیمااری  ، شاود کاه در ایاام باارداری     می به وجوهی اطلاق غرامت دستمزد-5

اشت ال به کار و عدم دریافت مزد یا حقوق به حكم این قانون به جای ، توانایی موقت

 شود. می مزد یا حقوق به بیمه شده پرداخت

عبارت است از کاهش قدرت کار بیمه شده به نحوی که نتواناد   از کار افتادگی کلی-6

ی خاود را باه دسات    از در آمد قبل 3/1با اشت ال به کار سابق یا کار دیگری بیش از 

 آورد.

عبارت است از کاهش قدرت کار بیمه شده به نحاوی کاه باا     از کار افتادگی جزئی-7

 اشت ال به کار سابق یا کار دیگر فقط قسمتی از درآمد خود را به دست آورد.

عبارت است از عدم اشت ال بیمه شده به کار به سبب رسیده باه سان    بازنشستگی -8

 ن قانون.بازنشستگی مقرر در ای

عبارت از وجهی است که طبق شرایط مقرر در این قانون به منظور جبران  مستمری -9

معیشات   تأمینقطع تمام یا قسمتی از درآمد به بیمه شده و درصورت فوت او برای 

 شود. می به آنان پرداخت، بازماندگان وی

 باشد: می اجتماعی موضوع این قانون شامل موارد زیر تأمین

 ث و بیماری هاحواد -الف

 بارداری -ب
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 غرامت دستمزد -ج

 ازکار افتادگی -د

 بازنشستگی -ه

 مرگ -و

 اجتماعی تأمینمشمولین قانون 

 کنند. می کار، افرادی که به هر عنوان در مقابل دریافت مزد یا حقوق 

 صاحبان حرفه و مشاغل آزاد 

 از کار افتادگی و فوت، بازنشستگیهای  دریافت کنندگان مستمری 

کارفرمایان باید لیست مزد و حقوق کارکناان خاود را   ، اجتماعی تأمینراسا  قانون ب -

اجتماعی تنظیم و به شعبه  تأمینارائه شده از طرف سازمان های  ماه براسا  فرم هر

 مربوطه تحویل دهند.

درصد حقوق و دستمزد ناخالص است 30اجتماعی کارگران جمعاً معادل های  حق بیمه -

درصد به عنوان بیمه 3درصد آن توسط کارفرما )23ن توسط کارگر و درصد از آ7که 

 کند. می بیكاری( پرداخت

 داریرو باها  حوادث و بیماری

اجتمااعی   تاأمین از زمانی که مشمول مقررات قاانون  ها  بیمه شدگان و افراد خانواده آن

انناد از خادمات   تو می گیرند درصورت مصدوم شدن بر اثر حوادث یا ابتلا به بیماری می قرار

خادمات درماانی اسات     تأمینپزشكی استفاده نمایند. خدمات پزشكی که به عهده سازمان 

تحویل داروهاای لازم و انجاام آزمایشاات    ، بیمارستانی، شامل کلیه اقدامات درمانی سرپایی

 باشد. می تشخیص طبی
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 شرایط دریافت غرامت

گیرند و بنا به تشخیص  می شی قرارتوانبخهای  شدگانی که تحت معالجه و یا درمان بیمه

خدمات درمانی موقتاً قادر به کار نیستند به شرط عدم اشت ال به کار و عدم  تأمینسازمان 

استحقاق دریافت غرامت دستمزد را با رعایات شارایط زیار خواهناد     ، دریافت مزد یا حقوق

 داشت:

تحات  ای  هحرفا هاای   ماریبیمه شده بر اثر حوادث ناشی از کار و غیرناشی از کار یا بی -

 درمان قرار گرفته باشد.

درصورتی که بیمه شده به سبب بیماری و طبق گواهی پزشک احتیااج باه اساتراحت     -

مطلق یا بستری شدن داشته باشد و در تاریخ اعلام بیماری مش ول به کار بوده و یاا  

 در مرخصی استحقاقی باشد.

 از کار افتادگی

پا  از  ، شوند می ک معال  غیرقابل علاج تشخیص دادهبیمه شدگانی که طبق نظر پزش

انجام خدمات توان بخشای و اعالام نتیجاه تاوان بخشای یاا اشات ال چنانچاه طباق نظار           

این قانون توانایی خود را کالاً یاا بعضااً از دسات      91پزشكی مذکور در ماده های  کمیسیون

 رفتار خواهد شد:ها  داده باشند به ترتیب زیر با آن

درصد و بیشتر باشاد از کاار افتااده کلای     66درجه کاهش قدرت کار بیمه شده هرگاه  -

 شود. می شناخته

درصد و به علت حادثه ناشی 66تا  33چنانچه میزان کاهش قدرت کار بیمه شده بین  -

 شود. می از کار افتاده جزئی شناخته، از کار باشد

ده و موجاب آن حادثاه   درصد بو33تا  10اگر درجه کاهش قدرت کار بیمه شده بین  -

 ناشی از کار باشد استحقاق دریافت غرامت نقص مقطوع را خواهد داشت.
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 بازنشستگی

عبارت است از: یک سی ام متوسط مزد یا حقوق بیماه   میزان مستمری بازنشستگی

سای ام  ، ( سای و پان   30/35مشروط بر آنكاه از) ، شده ضرب در سنوات پرداخت حق بیمه

 ز ننماید.متوسط مزد یا حقوق تجاو

متوسط مزد یا حقوق برای محاسبه مستمری بازنشستگی عبارت است از مجموع مازد   -

ظرف آخرین دوساال  ، یا حقوق بیمه شده که براسا  آن حق بیمه پرداخت گردیده

 .24پرداخت حق بیمه تقسیم بر

 ایط استفاده از مستمری بازنشستگیشر

 نقضای بازنشستگی پرداخته باشند.سال حق بیمه مقرر را قبل از تاریخ ا10 لحداق -

 سال تمام رسیده باشد. 55سال تمام و سن زن به  60سن مرد به  -

سال تمام کار کرده و در هر مورد حق بیمه مدت مزبور را  30شدگانی که  بیمه :1تبصره

سال تماام   45سال و سن زنان  50در صورتی که سن مردان ، به سازمان پرداخته نموده اند

 . وانند تقاضای بازنشستگی نمایندت می باشد

 در متاوالی  بیماه  حاق  پرداخت سابقه سال 20 حداقل که شدگانی بیمه–الف : 2تبصره

توانناد درخواسات بازنشساتگی     می سنی شرط بدون باشند دارا را آور زیان و سخت کارهای

 سال سابقه پرداخت حق بیمه متناوب در کارهاای  25بیمه شدگانی که حداقل –ب .نمایند

در  توانند درخواست بازنشستگی نمایند می بدون شرط سنی، سخت و زیان آور را دارا باشند

 سال محاسبه خواهد شد. 5/1این صورت هر سال سابقه بیمه 

 ساال تماام ساابقه پرداخات حاق بیماه باشاند        35یمه شدگانی کاه دارای  ب :3تبصره

 .ای بازنشستگی نمایندتوانند بدون در نظر گرفتن شرط سنی مقرر در قانون تقاض می
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سال تمام  42سال سابقه پرداخت حق بیمه و  20زنان کارگر با داشتن حداقل  :4تبصره

  .گردندمند  توانند از مزایای بازنشستگی بهره می سن

 مرگ

در یكی از حالات زیار مساتمری بازمانادگان    ، بازماندگان واجد شرایط بیمه شده متوفی

 دریافت خواهند داشت.

 وت بیمه شده بازنشستهدرصورت ف 

 درصورت فوت بیمه شده از کارافتاده کلی مستمری بگیر 

 حداقل حق بیماه یاک   ، سال آخر حیات خود10که در ای  هدرصورت فوت بیمه شد

روز کاار را  90، مشروط بر اینكاه ظارف آخارین ساال حیاات حاق بیماه       ، سال کار

 پرداخت کرده باشد.

 سال حق بیمه 20ن بند باشد ولی حداقل چنانچه بیمه شده فاقد شرایط مقرر در ای

بازمانادگان وی از مساتمری برخاوردار    ، مقرر را قبل از فوت پرداخات کارده باشاد   

 خواهند شد.

عبارتند ، بازماندگان واجد شرایط متوفی که استحقاق دریافت مستمری را خواهند داشت

 از:

 مادامی که شوهر اختیار نكرده است.، عیال دائم بیمه شده متوفی 

  سال تمام باشد و یا منحصراً باه   18فرزندان متوفی درصورتی که سن آنان کمتر از

تحصیل اشت ال داشته باشاند یاا باه علات بیمااری یاا نقاص عضاو طباق گاواهی           

 این قانون قادر به کار نباشند. 91کمیسیون پزشكی موضوع ماده 

 و سان   60پدر از  ثانیاً سن، پدر و مادر متوفی درصورتی که اولاً تحت تكفل او بوده

سال تجاوز کرده باشد و یا آنكه به تشخیص کمیسیون پزشكی موضاوع   55مادر از 
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این قانون از کار افتاده باشند و در هر حال مساتمری از ساازمان دریافات     91ماده 

 نكنند.

 باشد: می سهم مستمری هریک از بازماندگان بیمه شده متوفی به شرح زیر

 درصد مستمری استحقاقی بیمه 50ده متوفی معادل میزان مستمری همسر بیمه ش

شده است و درصورتی که بیمه شده مرد دارای چند همسر دائم باشد مستمری باه  

 تساوی بین آنان تقسیم خواهد شد.

 درصد مساتمری اساتحقاقی   25معادل ، میزان مستمری هر فرزند بیمه شده متوفی

دست داده باشد مساتمری او دو   باشد و درصورتی که پدر و مادر را از می بیمه شده

 برابر میزان مذکور خواهد بود.

  درصاد مساتمری   20میزان مستمری هریک از پدر و مادر بیمه شده متوفی معادل

 باشد. می استحقاقی بیمه شده

 ازدواج 

مبل ی معادل یک ماه متوسط ، کند می به بیمه شده زن یا مرد که برای اولین بار ازدواج

شود به شرط آنكاه در   می ایت شرایط زیر به عنوان کمک ازدواج پرداختمزد یا حقوق با رع

 تاریخ ازدواج رابطه استخدامی او با کارفرما قطع نشده باشد.

روز کار را به ساازمان پرداختاه    720حداقل بیمه ، ظرف پن  سال قبل از تاریخ ازدواج-

 باشد.

 سیده باشد.عقد ازدواج دائم بوده و در دفتر رسمی ازدواج به ثبت ر-

 مندی عائله

 شود مشروط بر آنكه:  می منحصراً تا دو فرزند بیمه شده پرداختمندی  کمک عائله
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 روزکار را داشته باشد. 720بیمه شده حداقل سابقه پرداخت حق بیمه -

سال کمتر باشد و یا منحصراً به تحصیل اشت ال داشته باشند یاا   15سن فرزندان او از -

ایان   91قص عضو طبق گواهی کمیسیون پزشكی موضاوع مااده   به علت بیماری یا ن

 قانون قادر به کار نباشند.

معادل سه برابر حداقل مازد روزاناه کاارگر سااده در منااطق      مندی  میزان کمک عائله-

 باشد. می مختلف برای هر فرزند در هر ماه

 باشد. می به عهده کارفرمامندی  پرداخت کمک عائله-

 بیمه بیكاری

 مشمول برخورداری از مقرری بیماه بیكااری  ، که بدون میل و اراده بیكار شودهرکاری -

 ه کار و امور اجتماعی است.رتشخیص بدون میل و اراده با ادا شود. می

 شاوند یاا اصاطلاحاً بازخریاد     مای  از کاار افتااده یاا مساتعفی    ، کارگرانی که بازنشسته-

 مشمول بیمه بیكاری نیستند.، گردند می

شود برای استفاده از بیمه بیكاری باید حداکثر ظرف یاک مااه از    می كارکارگری که بی-

 زمان بیكار شدن به اداره کار و امور اجتماعی محل مراجعه کند.

یابد درصورتی مشمول  می خاتمهها  کارگرانی که دارای قرارداد موقت بوده و قرارداد آن-

ی و مستمر کارگاه باوده و  یكی از مشاغل دائمها  گردند که ش ل آن می بیمه بیكاری

 برسد.، باشد می این موضوع با تأیید کمیسیونی که در اداره کار 

 شروط استفاده از مقرری بیمه بیكاری

 بیكاری بدون میل و اراده 

 سابقه پرداخت حداقل شش ماه حق بیمه قبل از بیكار شدن 

 مراجعه به موقع به اداره کار 
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 مدت استفاده از بیمه بیكاری

  ماه36مجرد حداکثر کارگران 

  ماه50کارگران متأهل یا متكفل حداکثر 

 درصاد متوساط مازد یاا حقاوق یاا کاارمزد       55میزان مقرری بیمه بیكاری معادل  -

 باشد. می

برای مقرری بیمه بیكاری متوسط مزد یا حقاوق یاا   ، مبنای محاسبه مزد یا حقوق -

 روز کاری منتهی به بیكاری کارگر است.90کارمزد 

 شود: می موجب قطعی مقرری بیمه بیكاری مواردی که

 انقضای مدت قانونی استفاده از بیمه بیكاری 

 اشت ال مجدد کارگر 

 کارآموزی یا سوادآموزی بنا به تأییاد اداره  های  عدم حضور بدون عذر موجه در دوره

 کار

    عدم پذیرش ش ل قبلی خود یا ش ل مشابه پیشنهادی که از طرف اداره کاار بارای

 شود. یم وی تعیین

 استفاده از مستمری بازنشستگی یا از کارافتادگی کلی 

 اعاده به کار قبلی 
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